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Tässä opinnäytetyössä tutkittiin hoitajien kokemuksia voimistavan johtamisen 
keskeisten arvojen ilmenemisessä esimiestyössä. Voimistavan johtamisen kes-
keisiksi arvoiksi valittiin viisi Hannele Laaksosen (2008) nimeämää arvoa: avoi-
muus, luottamus, arvostus, oikeudenmukaisuus ja itseohjautuvuus. Tutkimus 
kuvaa hoitajien kokemuksia siitä, kuinka esimies voi edistää voimistavan johta-
misen arvoja. Hoitajien kokemuksia ei rajattu nykyiseen työsuhteeseen. Hoitajat 
kertoivat kokemuksistaan yleisesti. 
Tutkimuksen lähtökohta on laadullinen. Tutkimusaineisto koottiin haastattele-
malla avoterveydenhuollon hoitajia ryhmissä ja yksilöinä teemojen mukaisesti. 
Aineisto käsitteellistettiin sisällönanalyysillä aineistolähtöisesti. 
Sisällönanalyysillä saatujen luokkien mukaisesti esimiehen voimistavan johta-
misen arvoja edistävässä toiminnassa olivat keskeisiä yhdenvertainen työnteki-
jöiden kohtelu, riittävä vuorovaikutus, palautteen antaminen ja vastaanottami-
nen, kannustaminen ja työkyvyn tukeminen, rohkaisu ja kiinnostus työn tekemi-
sen arjesta, luottamuksen osoittaminen ja kouluttautumismahdollisuudet. 
Tärkeänä koettiin myös esimiehen käytännön toiminnan hallinta, selkeät sään-
nöt, sovitusta kiinni pitäminen ja päätöksenteko. Riittävien resurssien turvaami-
nen, tiedottaminen ja perehdyttämisen järjestäminen olivat keinoja, joilla esi-
mies kykeni käytännössä edistämään voimistavan johtamisen arvojen toteutu-
mista. 
Jatkossa voisi kartoittaa muita mahdollisia voimistavan johtamisen arvoja tai 
kartoittaa määrällisellä tutkimuksella arvojen toteutumista käytännössä. Kiinnos-
tavaa olisi myös vertailla erilaisten työyhteisöjen kokemuksia voimistavan joh-
tamisen arvojen toteutumisesta esimiestyössä. Lisäksi hedelmällistä olisi pohtia, 
kuinka käytännössä voitaisiin tehdä näkyväksi voimistavan johtamisen taustalla 
olevia arvoja. Esimiestyössä tietoisuuden kasvattaminen ja arvokoulutuksen 
tuominen osaksi esimieskoulutusta voisivat voimistaa koko työyhteisöä.        
Asiasanat: esimiestyö, voimistava johtaminen, arvot, avoimuus, luottamus, ar-
vostus, arvostaminen, oikeudenmukaisuus, itseohjautuvuus, hoitajien kokemus 
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The purpose of the research was to design nurses experiences, how the man-
ager can promote their activities to potentiate or weaken the values of empow-
ering management at the workplaces. To elected five values of empowering 
management based by Hannele Laaksonen (2008). The values were openness, 
trust, appreciation, justice, and self-controllability.  
The information was gathered by interviewing nurses groups and individuals.  
The interviews were conducted as a theme interview. The interview data was 
conceptualized content analysis, inductively.   
The final result of this thesis was found that the manager to promote the values 
of empowering management. When the workplace is realized fairness (fair ac-
tivities). Employees are equal. A manager is interested in the workers as indi-
viduals. Work community, there is work practices. Issues are communicated 
openly. Interacts with staff is attentive. The manager is working contact with the 
workers. Employees receive encouragement. Employees the ability to work 
supported. Work community, there is both sided confidence. The work commu-
nity and shared objectives.  
In the future, recommended mapping to enhance the effect of other potential 
leadership values, or values to identify the practical implementation of quantita-
tive research. It could be interested to compare to different experiences of 
workplaces who values of essentials values of empowering management reali-
zation in leadership. In addition it would be useful reflect, how in practice could 
demonstrate to values of empowering management. To grow a consciousness 
in leadership and to bring an education of values to part of leadership educa-
tions total work community would strengthen and empowered. 
 
Keywords: leadership, empowering management or strengthening leadership, 
values, openness, transparency, trust, respect, appreciation, justice, self-
controllability, nurses experiences 
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1 Johdanto 
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on selvittää hoitajia haastattelemalla, kuin-
ka voimistavan johtamisen arvot ilmenevät esimiestyössä. Tutkimusjoukko 
koostuu Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin (myöhemmin Eksote) terveys-
asemien hoitajista1). Selvittämällä hoitajien kokemuksia voimistavasta johtami-
sesta saadaan tutkimuksen keinoin heidän äänensä kuuluville. Voimistavan joh-
tamisen tutkimus syventää tietämystä eettisestä johtamisesta, jonka tutkimus-
kenttään on tullut ja tulossa tutkimustietoa (ks. Kangasmäki 2008). Mitä enem-
män voimistavan johtamisen keskeiset arvot ovat läsnä johtamisessa ja organi-
saation arjessa, sitä kustannustehokkaampaa organisaation toiminta on (ks. 
Kalliomaa & Kettunen 2010, 12). 
Kansallisen terveyspoliittisen ohjelman Terveys 2015 tavoitteen mukaan työ-
ikäisten työssä jaksamisen keinoja tulee kehittää (Sosiaali- ja terveysministeriö. 
Terveys 2015 kansanterveysohjelma). Työikäisten terveyden edistämiseksi on 
meneillään moninaisia hankkeita (esim. Työterveyslaitos 2011). Terveydenhuol-
toalaa uhkaa työvoimapula, kun suuri joukko hoitajia jää eläkkeelle lähivuosina 
(Vauhkonen 2011). Työssä jaksamiseen ovat vaikuttaneet osaltaan 1990-luvun 
laman jälkeiset työvoiman supistukset. Lisäksi väestön ikääntymisen mukanaan 
tuoma terveyspalvelujen tarpeen kasvu on pakottanut terveydenhuollon henki-
löstöä suoriutumaan kasvavista työtehtävistä yhä pienemmällä henkilömäärällä. 
Työntekijän jaksamista tulisi kehittää ennen kaikkea työyhteisön sisällä (ks. 
Laaksonen 2008). 
Voimistavan johtamisen taustalla olevat viisi keskeistä arvoa ovat luottamus, 
arvostus, avoimuus, itseohjautuvuus ja oikeudenmukaisuus (ks. Laaksonen 
2008). Opinnäytetyöni aihe nousee Hannele Laaksosen (2008) väitöskirjassaan 
esittämistä jatkotutkimusaiheista, jossa hän haastaa tutkimaan työntekijöiden 
kokemuksia voimistavasta johtamisesta ja sen kehittämiskeinoista.  
1) Hoitajat ovat tutkimusjoukkona selkeä ammatillisesti määriteltävä ryhmä. Tässä tutkimuksessa hoitajalla tar-
koitetaan sairaanhoitajaa, terveydenhoitajaa, perus -, lähi- ja apuhoitajaa, jotka ovat työskennelleet samassa 
työyhteisössä vähintään vuoden. Hoitajien kokemuksia ei rajattu, vaan he kertoivat kokemuksistaan koko työ-
historian aikana. 
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Voimistavan johtamisen kehittämiskeinojen tutkimus on laaja-alaista. Rajaan 
aiheekseni: millaiset esimiehen toimet edistävät tai heikentävät keskeisten voi-
mistavan johtamisen taustalla olevien arvojen toteutumista. Yleisessä kielen-
käytössä puhutaan arvoista laajemmassa merkityksessä, vaikka kysymys on 
itse asiassa ihanteista tai hyveistä (Turunen 1993). Tässä opinnäytteessä puhu-
taan yleisen kielenkäytön mukaan arvoista, vaikka Turusen (1993) luokittelun 
mukaan kyse on ”arvoluonto s sta”   ante sta. 
Opinnäytteessä tutkitaan hoitajien kokonaisvaltaista kokemusta voimistavan 
johtamisen arvojen ilmenemisestä esimiestyössä, siksi laadullinen lähestymis-
tapa on perusteltu (Varto 1992; Hirsjärsi et al. 2010, 164). Tutkimuksen osallis-
tuu hoitajia, joilla on kokemuksia tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä. Tä-
män opinnäytteen tavoitteena on syventää tietämystä voimistavan johtamisen 
kehittämiskeinoista käytännön johtamistyössä sekä tuoda välineitä terveyden-
huoltoalan esimiestyöskentelyyn. 
Haastateltavien hoitajien edustaman organisaation, Eksoten tavoitteena on 
työntekijöiden työssä jaksamisen edistäminen ja siten myös henkilöstön riittä-
vyyden tukeminen. Eksotessa toteutui työhyvinvoinnin kehittämishanke, jossa 
tavoitteena oli vuosien 2011 - 2013 aikana edistää työntekijöiden terveyttä ja 
luoda Eksoten työhyvinvoinnin edistämisen toimintamalli (Etelä-Karjalan sosiaali 
– ja terveyspiirin strategia 2010 – 2013). Lisäksi johtamisosaamista halutaan 
vahvistaa ja kehittää esimiesten sosiaalisia ja työyhteisötaitoja. (Etelä-Karjalan 
sosiaali – ja terveyspiirin strategiset tavoitteet 2011 - 2014). Eksoten strategian 
mukaan (2010 – 2013) toimintaa ohjaavat arvot ovat asiakaslähtöisyys, vastuul-
lisuus, oikeudenmukaisuus, avoimuus ja tuloksellisuus. Yhtäläisyyksiä voimista-
van johtamisen taustalla oleviin arvoihin löytyy.  
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2 Eettisen johtamisen merkitys työyhteisössä 
Eettistä johtamista tutkittaessa kuvataan esimiehen ja yhteisön arvoja, ihanteita 
ja arvostuksia. Ne ovat käsitteitä, joita määritellään usealla eri tavalla. Arvoilla 
käsitetään varsin laajasti monia hyvänä, merkityksellisenä ja arvokkaana pidet-
täviä asioita (Kotimaisten kielten keskus 2012; Turunen 1993). Kari E. Turusen 
(1993, 22) mukaan on olemassa vain kolme todellista arvoa: totuus, kauneus ja 
hyvä (tai hyvyys). Kun puhutaan arvoista, tarkoitetaan usein ihanteita (Turunen 
1993).  
Arvoja pidetään toiminnan taustalla olevina vaikuttimina, jotka määrittävät valin-
tojamme käytännön tilanteissa. Työyhteisön arvoja pohdittaessa on tärkeää olla 
tietoinen työyhteisössä vaikuttavista arvoista. Arvot voivat olla työyhteisössä 
pääoma, mikäli ne on yhteisesti tiedostettu ja arvioitu. (Mäkipeska & Niemelä 
2005.) Arvot voivat muodostua osaksi työyhteisön syvärakennetta, ja ne vaikut-
tavat toimintaan, mutta niitä on vaikea havainnoida ja analysoida. 
Aaltonen, Heiskanen ja Innanen (2003,19) esittävät arvojen olevan joko näky-
viä, eräänlaisia ihanteita ja tavoitettavia normeja tai tunnistamattomia piiloarvo-
ja, jotka kuitenkin vaikuttavat koko ajan valintoihimme. Arvojen tunnistaminen 
saattaa olla vaikeaa. Jotta työyhteisössä voidaan kokea yhteyttä sitoutumalla 
yhteisiin arvoihin, tarvitaan kykyä hyväksyä erilaisia arvoja. Tämä ei tarkoita 
sitä, että kaikilla olisi samanlainen arvomaailma. Kuitenkin omien arvojen ja työ-
yhteisön arvojen välillä ei saisi olla kovin suurta ristiriitaa, koska silloin työntekijä 
ei pysty sitoutumaan työpaikkaan (Aaltonen et al. 2003, 41 - 42; Vesterinen 
2013). Jos työntekijä pystyy hyvillä mielin sitoutumaan työpaikan arvoihin, hän 
voi tuoda työyhteisöön myös omia persoonallisia näkemyksiään rikastuttamaan 
arvomaailmaa (Aaltonen et al. 2003, 41 - 42). 
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2.1 Arvot, ihanteet, arvostukset ja inhimillisesti arvokas 
Todellisille arvoille on Turusen (1993) mukaan luonteenomaista, että niitä voi-
daan tavoitella ja niihin voidaan suuntautua, mutta ei lopullisesti saavuttaa. Ai-
raksinen (1994) pohtii arvojen luonnetta määritellen arvot oikeiksi arvostuksiksi, 
jotka perustuvat elämän projektille eli suunnitelmalle. Arvot ovat Turusen (1993, 
53) mukaan eräänlaisia ideoita. Hänen mukaansa arvot ovat lähellä ihanteita. 
Ihanteet ovat askeleen konkreettisempia kuin arvot. Ihanteita ovat esimerkiksi 
o keudenmuka suus, avo muus ja luotettavuus. I anteet ovat ”arvoluonto s a” ja 
niitä on lukemattomia. Yleisesti arvojen ymmärretään koskevan ihmisen hyväksi 
kokemia ihanteita, arvostuksia ja hyveitä. Turunen (1993, 85) näkee hyveiden ja 
ihanteiden tarkoittavan lähes samaa. Havard (2009) on puolestaan määritellyt 
hyveen hyväksi luonteenpiirteeksi, joka näkyy teoissa. Hyveen määrittely ei ole 
aivan yksinkertainen. Nykykäsitys mukailee Havardin määritelmää nimetessään 
hyveen taipumukseksi tai tunteeksi, joka tuottaa ihmisessä tiettyjen sääntöjen 
tottelemista (MacIntyre 2004). 
Kolmas eettisen johtamisen keskeisistä käsitteistä on arvostus, joka on käsit-
teenä laaja. Ihminen arvioi asioita sen mukaan, kuinka arvokkaina hän niitä pi-
tää. Ihmisten arvostukset vaihtelevat ja ovat Airaksisen (1994) mukaan verrat-
tavissa haluihin. Arvostuksia on vielä runsaammin kuin ihanteita, ja niitä syntyy 
koko ajan lisää. Ajan kuluessa arvostukset muuttuvat. (Turunen 1993, 95 – 96.) 
Johdonmukaista olisi puhua pikemmin työyhteisön arvostuksista kuin arvoista. 
Arvot ja arvostukset ovat kuitenkin yleisessä kielenkäytössä sekoittuneet (Ai-
raksinen 1994). Arvostamme työyhteisössä esimerkiksi luottamusta, rehellisyyt-
tä ja avoimuutta, jotka yhtä la lla vo daan määr tellä ”arvoluonto s ks ”   ante ks  
(ks. Turunen 1993, 60). Puhummekin yleisesti arvoista, jotka voivat olla ihantei-
ta, hyveitä tai arvostuksia.   
Arvojen, ihanteiden ja arvostusten lisäksi Turunen (1993) nostaa neljännen ar-
vokkaan luokan, joka on inhimillisesti arvokkaaksi koettu eli inhimillisesti arvo-
kas. Turunen (1993, 125) kuvaa inhimillisesti arvokasta muun muassa näin: On 
arvokkaita kokemuksia, jotka muovaavat sieluamme ja jättävät siihen jäljen, niin 
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että suhteemme todellisuuteen muuttuu pysyvästi. Kokemuksella on erityinen 
asema inhimillisesti arvokkaan määrittelyssä, ja myös kokemus sitoo muut ar-
vokkaan lajit, siis arvot, ihanteet ja arvostuksen, yhteen. Mikä koetaan inhimilli-
sesti arvokkaaksi, on yhteydessä arvoihin, ihanteisiin ja arvostuksiin. Esimerkik-
si luottamusta voidaan pitää ihanteena. Luottamuksen taustalla on usko: ihmi-
nen uskoo aina johonkin, jotta voisi suunnistaa elämässään. Usko ja luottamus 
voidaan tulkita tarpeeksi jopa välttämättömyydeksi. Mahdollisuus luottamiseen 
on inhimillisesti arvokasta. (Turunen 1993.) 
Kuviossa 1 havainnollistetaan arvoja, ihanteita, arvostuksia ja inhimillisesti ar-
vokasta Turusen (1993) esittämän luokittelun mukaan. Inhimillisesti arvokas 
yhdistää muut luokat kokemuksen kautta toisiinsa. Riippuen yksilön ja työyhtei-
sön kokemuksesta on mahdotonta ja varmaan myös tarpeetonta määritellä luot-
tamusta, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta, arvostusta, itseohjautuvuutta jo-
honkin arvon luokkaan.   
 
Kuvio 1. Arvokkaan luokat ja voimistavan johtamisen taustalla olevat keskeiset 
”arvoluonte set”   anteet.  
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Turusen (1993) arvoluokitteluun viitaten voidaan todeta, että Hannele Laakso-
sen (2008) empowerment -kirjallisuudesta esille nostamat voimistavan johtami-
sen taustalla olevat keske set ”arvot,” luottamus, avo muus, arvostus, o keu-
denmukaisuus ja itseohjautuvuus ovat pikemmin ihanteita, arvostuksia tai inhi-
millisesti arvokkaiksi koettuja asioita kuin arvoja. Jos ja kun ne ovat inhimillisesti 
arvokkaaksi koettuja, ne ovat lähtöisin arvostusten, ihanteiden kautta perusar-
vo sta. Ne s  s ovat po j mm ltaan arvoja ta  ”arvoluonte s a”   ante ta ( urunen 
 99 ). Vo m stavan jo tam sen taustalla on myös mu ta ”arvoluonte s a”   antei-
ta, arvostuksia. Tässä opinnäytetyössä puhutaan luottamuksesta, avoimuudes-
ta, arvostuksesta, oikeudenmukaisuudesta ja itseohjautuvuudesta yleiseen kie-
lenkäytön mukaisesti arvoina. 
 
2.2 Eettisen johtamisen käytännön ulottuvuuksia  
Eettistä johtamista on määritelty yksinkertaisesti hyväksi johtamiseksi, missä 
johtaja huolehtii henkilöstön hyvinvoinnista johtamalla reilusti, oikeudenmukai-
sesti ja tuloksellisesti (ks. Heiskanen & Salo 2007). Eettisen johtamisen kent-
tään voidaan lukea myös hyvejohtaminen, jossa hyveitä eli hyviä luonteenpiir-
teitä vahvistamalla saadaan aikaan hyvää johtamista (Havard 2009). Aaltonen, 
Heiskanen ja Innanen (2003, 185) puhuvat arvojohtamisesta, jossa olennaista 
on johtajan kyky hahmottaa kaikkein tärkeimmät asiat. Heidän mukaansa johta-
jalla on arvoälyä, kun teot ja sanat ovat yhtä ja sekä organisaation että yksilöi-
den ja yhteiskunnan tarpeet on huomioitu. 
Kangasmäki (2008) nostaa käsitteen arvostava johtaminen, hyvän ja eettisen 
johtamisen rinnalle ja määrittää hyvän johtamisen ominaisuuksiksi oikeudenmu-
kaisuuden, arvostuksen, luottamuksen, kuuntelemisen ja käytännön työn tun-
temuksen. Tutkimuksessaan hän toteaa sairaanhoitajien odottavan hyvältä eet-
tiseltä johtajuudelta oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoa, sairaanhoitajan työn ja 
asiantuntemuksen arvostusta työyhteisössä ja organisaatiossa. Lisäksi hoitajat 
odottavat, että hyvän johtamisen avulla he saavat vaikutusmahdollisuuksia 
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omaa työtään koskeviin asioihin, saavat mahdollisuuden kehittyä, saavat posi-
tiivista palautetta, tukea ja kannustusta. Riittävät resurssit hoitotyön tekemiselle 
ja riittävä, ajan tasalla oleva palkkaus koetaan myös työn arvostuksena. (Kan-
gasmäki 2008.) 
Ikola-Norrbacka (2010) on tutkinut väitöskirjassaan terveydenhuollon esimies-
työn arvoja. Kvantitatiivisena postikyselynä suoritetusta tutkimuksesta selviävät 
työyhteisön toiminnan kannalta tärkeiksi arvoiksi vastuullisuus, hoidon laaduk-
kuus, rehellisyys, yhteistyökyky, jatkuva oppiminen, toimijoiden keskinäinen 
luottamus, oikeudenmukaisuus, erityisosaamisen arvostaminen, laadukkaan 
toiminnan varmistaminen, hoidon vaikuttavuus ja uudistumiskyky (ks. Kuvio 1).  
Esimiehen tulee kokea työn arvot itselleenkin tärkeiksi pystyäkseen toimimaan 
eettisesti. Jos kokee omassa esimiestyössä eettisiä jännitteitä, ne liittyvät Ikola-
Norrbackan (2010) mukaan oman itsensä kehittämiseen esimiestyössä. Johtaja 
osoittaa esimiesroolissaan mallin, jota alaisetkin toiminnassaan noudattavat 
(Ikola-Norrbacka 2010; Kalliomaa & Kettunen 2010). Yhteisten arvojen sisäis-
täminen edellyttää yhteistä keskustelua työyhteisön periaatteista ja toimintata-
voista. Esimiehen odotetaan olevan tasapuolinen työyhteisön jäseniä kohtaan. 
Alaiset odottavat usein joustamista ja erilaisten olosuhteiden ja elämäntilantei-
den huomioimista (ks. Ikola–Norrbacka 2010).  
 
3 Voimistavan johtamisen määrittelyä 
3.1 Voimistaminen 
Voimistamisen käsite on lähtöisin empowerment - käsitteestä, jolla tarkoitetaan 
voimistamista, valtaistamista, voimaannuttamista (Laaksonen 2008), valtuutta-
mista tai inhimillisten voimavarojen vapauttamista (Ruohotie 2000, 298). Aihe-
piiriä on tutkittu myös meillä Suomessa useammasta näkökulmasta. Siitonen 
(1999) on hahmotellut voimaantumisteorian perusteita opettajaopiskelijoiden 
keskuudessa. Lisäksi hän on tutkinut empowerment- kulttuuria työhyvinvoinnin 
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edistämisessä erilaisissa työyhteisöissä, ja yhtenä yhteisönä oli myös terveys-
asemapiiri. Kuokkanen (2003) on tutkinut hoitajien voimaantumisprosessia. 
Laaksonen (2008) on tutkimuksessaan kehittänyt voimistavan johtamisen pro-
sessimallin ja testannut mallia dementiaosaston työyhteisössä. 
Tutkimuksen lisäksi Suomessa on julkaistu työyhteisön hyvinvoinnin edistämi-
sestä myös empowerment- aiheista kirjallisuutta. Heikkilä ja Heikkilä (2005) kä-
sittelevät teoksessaan voimaantumista työyhteisön haasteena ja esimiehen roo-
lia voimaantumisprosessissa. Takanen (2005) tarkastelee kirjassaan voimistu-
vaa työyhteisöä voimapyörän avulla ja Kokonaho (2008) käsittelee kirjassaan 
voimaannuttavaa johtamista käytännön teesien avulla.  
Voimaantuminen on Siitosen (1999) mukaan henkilökohtainen ja sosiaalinen 
prosessi. Keskeistä siinä on ajatus, että voimaa ei voi antaa toiselle. Samoilla 
linjoilla ovat Heikkilä ja Heikkilä (2005, 28), jotka yhdistävät voimaantumisen 
määrittelyssä perinteisen käsityksen yksilöllisestä voimaantumisesta (power 
over) sekä käsityksen yhteisvoimasta (power with) työyhteisön voimaantumisen 
ehtona. Parhaimmillaan voimaantuminen on varmasti silloin, kun sekä power 
over- että power with-voimaantuminen kulkevat lomittain (Heikkilä & Heikkilä 
2005, 24). 
Siitonen (1999) painottaa, että voimaantuminen on ihmisestä itsestään lähtevä 
prosessi, jota jäsentävät päämäärät, kyky-uskomukset, kontekstiuskomukset ja 
emootiot sekä näiden suhteet. Kontekstiuskomuksiin hän liittää muun muassa 
arvostuksen, kunnioituksen, luottamuksen ja avoimuuden. Siitosen (2001) mu-
kaan päämäärien taustalla ovat itseohjautuvuuden tekijät, joita hän kutsuu toi-
votuiksi tulevaisuuden tiloiksi. Niitä ovat muun muassa henkilökohtaisten pää-
määrien asettaminen, halu ymmärtää, halu menestyä sekä yhteisten päämääri-
en asettamiseen osallistuminen. Siitosen (1999) mukaan voimaantuminen si-
touttaa, motivoi, edistää hyvinvointia. Hänen mukaansa voimaantumisen ilme-
neminen voi vaihdella, sillä se ei ole pysyvä olotila. 
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3.2 Voimistava johtaminen 
Laaksonen (2008) toteaa tekemänsä kirjallisuuskatsauksen perusteella, että 
empowerment - johtamista ja -voimistumista on määritelty hyvin laajasti ja jopa 
amebamaisesti. Käsitteeseen sisällytetään lähes kaikki tiimityöstä aina päätök-
senteon hajauttamiseen. Hän päätyy väitöskirjassaan seuraavaan voimistavan 
johtamisen määritelmään (2008, 27). Voimistava johtaminen on voiman, vallan, 
vastuun ja pätevyyden kasvattamista ja lisäämistä työntekijöissä organisaation 
kaikilla tasoilla suhteessa omaan työhön. Voimistamisen ehtona pidetään aja-
tusta, että vain voimistunut ihminen voi voimistaa muita. Kun tutkimuskohteena 
ovat tutkittavien kokemukset voimistavan johtamisen keskeisistä arvoista, voi-
daan arvoja tarkastelemalla lisätä työntekijöiden voimaa, valtaa, vastuuta ja pä-
tevyyttä. 
Johtamisen käsitteestä on hyvä muistuttaa mieleen sen olevan ohjaamista, 
opastamista, neuvomista, saattamista, kuljettamista ja kulkemista (Kotimaisten 
kielten keskus 2012). Jo yksistään johtamisen käsitettä pohtimalla voi löytää 
näkökulmia käytännön johtamisen suuntaviivoiksi. Vaikka johtajalla on aseman-
sa puolesta johtamisen vastuu, on se monesti rinnalla kulkemista, opastamista 
ja ohjaamista. Tämä ajatus soveltuu hyvin edellä olevaan voimistavan johtami-
sen määritelmään. 
Voimistavan johtamisen rinnalla Takanen (2005, 177) puhuu tiedostavasta joh-
tamisesta, jossa organisaatiota yhdistävä voima tiivistyy kysymykseen miksi me 
olemme olemassa. Vastausta etsitään organisaation strategian, tavoitteiden, 
rakenteen, prosessien, johtamisjärjestelmän, henkilöstön ja voimistamisjärjes-
telmän yhteistyön kokonaisuudesta (Takanen 2005, 178). Voimistuvan työyhtei-
sön keskeisimmät johtamisen taidot ovat hänen mielestään kyky näyttää suun-
taa, kyky vahvistaa voimavaroja, kyky olla keskeneräinen ja oppiva, kyky olla 
oma itsensä, kyky ymmärtää erilaisia ihmisiä ja kyky tehdä rohkeita päätöksiä. 
Takasen (2005) määritelmä voimistuvasta työyhteisöstä peilaa Laaksosen voi-
mistavan johtamisen määritelmään. Takanen (2005) painottaa johtajan itsetun-
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temuksen kehittämistä sekä nimeää voimaantuneen johtajan ominaisuuksia. 
Voimaantunut johtaja on totuuteen pyrkivä, kannustava, innostava, sitoutunut, 
osaava, energisoiva ja rohkea. Laaksosen (2008) esittämän voimistavan johta-
misen taustalla olevat keskeiset arvot luottamus, arvostus, avoimuus, oikeu-
denmukaisuus ja itseohjautuvuus istuvat hyvin Takasen esittämiin voimaantu-
neen johtajan ominaisuuksiin. Samankaltaisen teeman ympärillä on Kuusela 
(2013) käsitellessään esimiehen vuorovaikutustaitoja osana arvostavaa johta-
mista ja oikeudenmukaisuutta. Hän liittää arvostamisen ja oikeudenmukaisuu-
den kokemukset kohtaamisiin. 
Oppiva organisaatio on voimistavan johtamisen (empowering management) 
taustalla oleva oppisuuntaus. Oppivalle organisaatiolle on luonteenomaista luo-
vuus, kokeilunhalu ja toimintakeskeisyys, ja siinä sallitaan myös virheiden te-
keminen, mutta niiden kautta voidaan löytää uusia oivalluksia. Oppivassa orga-
nisaatiossa viestitetään visio tehokkaasti koko organisaation työntekijöille ja sen 
jälkeen työskennellään yhdessä kohti tavoitteita. Oppivassa organisaatiossa 
painottuvat asiakaslähtöisyys ja kommunikointi: organisaatio kommunikoi va-
paasti ja avoimesti asiakkaiden, työntekijöiden, hankkijoiden ja kaikkien intressi-
ryhmien kanssa. (Laaksonen 2008.) 
Voimistavan johtamisen kentässä on erilaisilla painotuksilla olevia suuntauksia. 
Luottamus (Mäkipeska & Niemelä 2005; Kalliomaa & Kettunen 2010; Laine 
2009; Ikonen 2013) on yksi keskeisistä teemoista oikeudenmukaisuuden ja ar-
vostuksen (Kalliomaa & Kettunen 2010; Kuusela 2013) ohella. Luottamukseen 
perustuvassa johtamisessa on piirteitä valmentavasta johtamisesta ja mento-
roinnista. Molemmissa keskeisenä on korostaa yhteistyötä, ratkaisukeskeisyyt-
tä, toiminnan arviointia, palautteen antamista, voimaannuttamista ja esimies-
alaissuhteen luottamuksellisuutta (Kalliomaa & Kettunen 2010). Arvostava joh-
taminen tukee yhteisöllisyyttä ja luo mahdollisuuksia kohtaamisille (Kuusela 
2013). 
Voimistavan johtamisen käsitteiden kenttään kuuluvat myös tavoitteellisuus, 
kehittäminen, rohkaisu ja huolehtiminen (Laaksonen 2008), joiden voidaan aja-
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tella olevan  urusen ( 99 ) käs tteell stäm stä  yödyntäen ”to m nnall s a   an-
te ta”. Ne ovat työyhteisön toiminnan taustalla olevia periaatteita, jotka ilmene-
vät käytännössä tiimityönä, palkitsemisena, jatkuvana kouluttautumisena, työn 
rikastamisena ja laajentamisena. Periaate voimaantunut johtaja tai työntekijä 
kykenee voimistamaan työyhteisössä muita, elää käytännössä. Työnteon arjes-
sa koetaan työnimua ja lisääntynyttä työhyvinvointia. Voimistava johtaminen on 
saanut aikaan positiivisen jatkumon. 
Kuviossa 2 havainnollistuvat keskeiset voimistavan johtamisen taustalla olevat 
arvot ja aktiviteetit, jotka edistävät toteutuessaan työyhteisön hyvinvointia (ks. 
Laaksonen 2008 ja Turunen 1993). 
Kuvio 2. Voimistavan johtamisen taustalla ovat arvoluonteiset ja toiminnalliset 
ihanteet sekä aktiviteetit 
”Arvoluonte s a”   ante ta ovat luottamus, arvostus, avo muus, o keudenmukai-
suus ja itseohjautuvuus, jotka ovat yhteydessä käytännön toiminnan periaattei-
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siin eli toiminnallisiin ihanteisiin. Laaksonen (2008) puhuu voimistavan johtami-
sen taustalla olevista periaatteista, joita ovat tavoitteellisuus, kehittäminen, roh-
kaisu ja huolehtiminen. Lisäksi hän on nimennyt voimistavan johtamisen aktivi-
teetit, joita ovat jatkuva koulutus, palkitseminen, tiimityö, työn rikastaminen ja 
laajentaminen. Nämä kaikki toimivat käytännössä toinen toistaan tukien ja vuo-
rovaikutuksessa keskenään. Kuviossa 2 esitettyjen voimistavan johtamisen osa-
tekijöiden tavoitteena on parantaa työyhteisön hyvinvointia. 
Siitonen ym. (2002) ovat samoilla linjoilla todetessaan yhteisten palaverien, 
moniammatillisen tiimityön, havahtumisen oman työn perustehtävään sekä asi-
akkaan kohtaamisen kokonaisvaltaisena ihmisenä edistävän keskeisesti työhy-
vinvointia.  Hän liittää johtajuuteen ja hyvään esimiestyöhön keskeisinä käsittei-
nä arvostuksen, palautteen, läsnäolon, kuuntelemisen, luottamuksen, innosta-
misen ja motivaation mahdollistamisen. 
 
4 Voimistavan johtamisen keskeiset arvot 
Siitosen (2001) mukaan työyhteisön hyvinvoinnin mahdollistavan kulttuurin edis-
tämisessä on tärkeää lähteä liikkeelle työorganisaation arvotaustan selkiyttämi-
sestä. Arvot ovat kaiken toiminnan perustana. Ne ovat yhteydessä strategisten 
suuntien, painopistealueiden, odotusten ja toimintatapojen määrittelyyn. Siito-
nen (2001) painottaa, että arvojen määrittelyssä selkiytyvät työorganisaation 
visio ja päämäärät. Esimiesten tehtävänä on varmistaa, että työntekijöillä on 
selkeä käsitys yhteisön toiminnan päämääristä ja työntekijän omista tehtävistä, 
päämääristä ja osaamisen alueistaan. Sekä osallistuminen yhteisten päämääri-
en asettamiseen ja vapaus omista lähtökohdista asettaa päämääriä ovat Siito-
sen (2001) havainnon mukaan tärkeitä merkityksellisyyden ja vaikutusmahdolli-
suuksien kokemuksen sekä hallinnan tunteen kannalta. 
Esimiehen omat arvot ja organisaation arvot vaikuttavat johtamiseen (Vesteri-
nen 2013). Tämä opinnäytetyö toteutetaan Eksotessa, ja siksi esimerkkinä or-
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ganisaation itsensä nimeämistä arvoista tarkastellaan Eksoten arvoja. Eksoten 
strategian (2010 - 2013) mukaan kaikki piirin toiminta ja tavoitteet perustuvat 
seuraavien arvojen varaan: asiakaslähtöisyys, vastuullisuus, oikeudenmukai-
suus, avoimuus ja tuloksellisuus. Eksoten yhtenä tavoitteena on luoda yhteisiin 
arvoihin perustava toimintakulttuuri. Esimiesten tehtävä on huolehtia, että arvot 
ymmärretään oikein ja sekä johtaminen että toiminta on järjestetty arvojen mu-
kaisesti. Suhteessa Laaksosen (2008) esittämiin keskeisiin voimistavan johta-
misen taustalla oleviin arvoihin, joita ovat oikeudenmukaisuus, luottamus itseoh-
jautuvuus, avoimuus ja arvostus, voidaan Eksoten strategiasta löytää yh-
teneväisyyksiä. 
Vesterinen (2013) toteaa osastonhoitajien johtamistyylejä tutkiessaan, että or-
ganisaation arvot vaikuttivat johtamistyyleihin. Kuitenkin osa osastonhoitajista 
tiedosti, että heidän omat arvonsa ohjasivat heidän työtään enemmän kuin or-
ganisaation arvot. Tärkeää työssä selviytymisen kannalta on, että osastonhoita-
jien omat ja organisaation arvot ovat linjassa keskenään. Muutostilanteissa tie-
donkululla on vaikutusta osastonhoitajien johtamistyyliin. Ylemmän tason vuo-
rovaikutusongelmat näkyvät työyhteisöissä negatiivisesti. Heidän mukaansa 
tiedonkulku vaikuttaa heidän johtamistyylinsä, koska organisaation ylemmän 
tason vuorovaikutusongelmilla ja vähäisellä tiedolla on negatiivinen vaikutus 
työyksikön työskentelyyn. (Vesterinen 2013.)  
 
4.1 Avoimuus 
Avoimuus liitetään useisiin eri yhteyksiin. Sillä voidaan tarkoittaa läpinäkyvyyttä 
(transparency), rehellisyyttä, vilpittömyyttä (sincerity). Suomen sivistyssanakirja 
nimeää lisäksi avoimuuden synonyymeiksi avaramielisyyden, ymmärtävyyden, 
hyväksymisen, mielenkiinnon, vastaanottavaisuuden, ymmärryksen, (Sivistys-
sanakirja). Avoimuus on edellisten lisäksi myös salailemattomuutta, ja siihen 
liitetään myös suoruus ja rehtiys (Kotimaisten kielten keskus 2012). 
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Organisaatiossa voidaan puhua avoimuudesta tiedon saamisen ja jakamisen 
yhteydessä. Laaksosen (2008) mukaan avoimuudessa on kyse ensisijaisesti 
tietojen ja taitojen avoimesta viestinnästä. Avoimessa ilmapiirissä asioita ei sa-
lailla eikä piilotella, vaan työntekijöille annetaan vapaus omaan harkintaan ja 
oman mielipiteen esittämiseen tosiasioihin perustuen (ks. Mäkipeska & Niemelä 
2005, 37). Avoin vuorovaikutus ja rehellisyys liitetään myös luottamuksen osa-
tekijöiksi. Luottamukseen perustavassa vuorovaikutuksessa kaikenlainen tieto 
jaetaan ja kaikkien mielipidettä arvostetaan (Mäkipeska & Niemelä 2005, 37). 
Etelä-Karjalan sairaanhoitopiirin strategiassa määritellään avoimuuden olevan 
käytännön toiminnan läpinäkyvyyttä, avointa viestintää ja tiedottamista sekä 
päätösten perustelemista. Eksote viestittää strategiassaan olevansa vuoropuhe-
lun salliva työyhteisö, jossa on tilaa erilaisille mielipiteille. Avoimuuden periaat-
teeseen kuuluu myös toimiva palautejärjestelmä. (Etelä-Karjalan sosiaali - ja 
terveyspiirin strategia 2010 - 2013) 
 
4.2 Luottamus esimies-alaissuhteessa 
Luottamuksella tarkoitetaan tunnetta tai varmuutta siitä, että johonkuhun tai jo-
honkin voi luottaa, että joku tai jokin ei petä toiveita tai aiheuta pettymystä. Luot-
taminen on uskomista, epäilemättä olemista, jonkin varmana, taattuna pitämis-
tä, turvautumista ja toivon perustamista johonkin. Luottamuksellisuus perustuu 
keskinäiseen luottamukseen, kahdenkeskisiin ja ulkopuolisilta salassa pidettä-
viin asioihin. (Kotimaisten kielten keskus 2012.) 
Vaittinen (2011,30) lainaa tutkimuksessaan Ilmosta (2002), Jokista (2002) ja 
Riihistä (2001) havainnollistaen luottamuksen käsitettä erottelemalla tietoluot-
tamuksen (confidence), joka on asemaan ja koulutukseen perustuvaa luottavai-
suutta, ja uskoluottamukseen (trust), joka perustuu tuntemisen kautta saavutet-
tuun luottamukseen. Esimiehen ja työntekijän suhteessa ovat läsnä sekä tieto-
luottamus että uskoluottamus. Työntekijä on luottavainen esimieheensä ase-
man vuoksi, mutta toisaalta esimiehen on ansaittava luottamus teoillaan.  
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Luottamusta voidaan pitää yhtenä voimistavan johtamisen keskeisenä element-
tinä (Laaksonen 2008; Kalliomaa & Kettunen 2010). Voimistavan johtamisen 
keskeisistä arvoista itseohjautuvuus on yhteydessä luottamukseen. Luottamus-
ta kokeva kykenee toimimaan itseohjautuvasti. Luottamus toimii kontrollin kor-
vaajana. Jotta luottamus voisi syntyä, tarvitaan vastavuoroisuutta, avointa vuo-
rovaikutusta, palautteen antamista, yhteinen tavoite, sitoutumista, keskinäistä 
kunnioitusta, erilaisuuden arvostamista, ennustettavuutta sekä turvallisuutta 
(Mäkipeska & Niemelä 2005).  
Luottamus saa Laaksosen (2008,55) mukaan aikaan yksilössä luottamusta, it-
seohjautuvuuden kasvamista (ks. Mäkipeska & Niemelä 2005), itsevarmuutta, 
hyvää oloa, sitoutumista, energiaa, rohkeutta, aloitteellisuutta, parempia tulok-
sia, vastuuntunnetta ja innostusta. Samoilla linjoilla ovat Iivonen ja Harisalo 
(1997) todetessaan, että luottamus lisää työntekijän aloitteellisuutta, virikkeelli-
syyttä ja tuottavuutta (ks. Kalliomaa & Kettunen 2010, 13). Kun esimies luottaa 
työntekijöihinsä, hän voi innostaa heitä laajentamaan kykyjään ja taitojaan ja 
saamaan itsestään esille parhaat puolet. 
Luottamuksen kehittyminen esimies- alaissuhteessa 
Voidaan todeta, että luottamus työyhteisössä perustuu suhteisiin. Tarvitaan 
esimiehen ja työtekijän välistä luottamusta, työtekijöiden välistä luottamusta ja 
lisäksi myös työntekijän luottamusta organisaatioon (Laaksonen 2008). Luotta-
mus ei kuitenkaan ole ikuisesti pysyvä olotila, vaan jatkuvasti muotoutuva pro-
sessi (Ikonen 2013). Ikosen (2013) tutkimuksen mukaan luottamuksen kehitty-
misen prosessi on dynamiikaltaan monimuotoisempi kuin aikaisemmat tutki-
mukset ovat osoittaneet. Esimiehen ja alaisen välinen luottamussuhde rakentuu 
molemminpuolisen kuuntelemisen, arvostamisen ja armeliaisuuden kautta posi-
tiiviseksi kierteeksi. Ikonen on havainnut tutkimuksessaan, että luottamuksen 
kehittymisessä on er ty s ä  etk ä ”momentum of trust”, jollo n luottamus saattaa 
pyrähtäen vahvistua tai nopeasti rapautua noidankehämäisen negatiiviseksi 
kierteeksi (ks. myös Vaittinen 2011). Tutkimuksensa päälöytöä Ikonen (2013) 
havainnollistaa seuraavalla kuviolla (Kuvio 3). 
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Kuvio 3. Kahdenvälisen luottamuksen kehittyminen (Ikonen 2013, 127) 
Ikonen (2013) peräänkuuluttaa tietoisuuden lisäämistä käytännön johtamistyös-
sä. Esimiehet saattavat tahtomattaan murentaa luottamusta passiivisella tai vä-
linpitämättömällä käyttäytymisellään. Ikosen (2013) mukaan luottamusta voi-
daan kuitenkin vahvistaa pienillä, arkisilla teoilla, etenkin silloin, kun sekä esi-
mies että alainen kykenevät arvostamaan toisiaan erilaisuudesta huolimatta. 
Armeliaisuus ilmenee esimies alaissuhteessa siten, että molemmat ymmärtävät 
olevansa erehtyväisiä ja sallivat toisilleen virheitä. Armeliaisuus on kyvykkyyttä 
katsoa asioita myös toisen osapuolen näkökulmasta tekemättä liian nopeita tul-
kintoja. (Ikonen 2013.) 
 
4.3. Arvostus 
Arvostus sanan synonyymejä ovat arvostaminen, arvonanto, kunnioittaminen, 
joita kuvaavat englanninkieliset termit respect (kunnioitus) ja appreciation (ar-
vostaminen) (Sivistyssanakirja; Kotimaisten kielten keskus 2012). Lisäksi Laak-
Luottamuksen hetki 
”Momentum of trust” 
                                                              
Välinpitämättö
myys 
(Remissmess, 
Neglect) 
Väärinkäsitykset 
(Misconceptions) 
Pelot (Fears) 
Noidankehä 
(Vicious vortices) 
Positiivisuuden kierre        
(Virtuous vortices) 
Armeliaisuus 
(Leniency) 
Arvostus 
(Appreciation) 
Kuunteleminen 
(Listening) 
 
 
 
 
20 
sonen (2008) nimeää arvostukseen työyhteisössä kuuluvan kunnioitusta, välit-
tämistä, kuuntelemista, erilaisuuden sallimista, auttamista, tilan antamista, oi-
keamielisyyttä, toisen ammattitaidon arvostamista, epäonnistumisen sallimista. 
Arvostuksen saaminen työyhteisössä pohjautuu yksilön tarpeeseen saada toisil-
ta arvostusta ja kunnioitusta. Arvostus näkyy työyhteisössä toiselle ajan antami-
sena kohtaamistilanteissa (Kuusela 2013). 
Arvostus liitetään luottamukseen (ks. Ikonen 2013). Toisen ihmisen arvostami-
nen on luottamussuhteen syntymisen taustalla. Työyhteisössä arvostuksen ja 
kunnioituksen osoittaminen on arvon antamista toisen tekemälle työlle. Jos toi-
sen tekemästä työstä ei ole käsitystä, sitä ei myöskään kykene arvostamaan 
(ks. Mäkipeska & Niemelä 2005). Arvostaminen ilmenee työyhteisössä erilaisis-
sa vuorovaikutussuhteissa ja kohtaamisissa (Kuusela 2013), siksi työyhteisöis-
sä tulisi olla aikaa kohtaamisille. Toinen toisensa arvostamisella vahvistetaan 
työyhteisön jäsenten itsetuntoa. Terve itsensä arvostaminen voi toimia vasta-
lääkkeenä työyhteisöä myrkyttävälle kateudelle (Lundell 2008). 
Rauramo (2008) on Maslowin tarvehierarkiaan pohjautuen esittänyt Työhyvin-
voinnin portaat -mallin, jossa käsitellään ihmisen perustarpeita suhteessa työ-
hön ja tarpeiden vaikutusta motivaatioon. Arvostuksen tarve on neljäntenä as-
kelmana työhyvinvoinnin tiellä. Arvostuksen tarpeella tarkoitetaan tarvetta olla 
merkittävä ja ylpeä siitä mitä tekee, saada arvostusta ja arvostaa itseään. Mas-
low liittää arvostuksen tarpeeseen oikeudenmukaisen palautteen, palkan ja pal-
kitsemisen, toiminnan arvioinnin ja kehittämisen. (Rauramo 2008.) 
 
4.4 Oikeudenmukaisuus 
Oikeudenmukaisuuden (engl. equidad, justice) käsitteellä on pitkät historian 
perinteet. Oikeudenmukaisuudella tarkoitetaan oikeamielisyyttä, oikeellisuutta, 
sitä mikä vastaa yleistä oikeuskäsitystä ja vastaa oikeudentuntoa (Kotimaisten 
kielten keskus 2012). Oikeudenmukaisuuden käsitteeseen ovat vaikuttaneet 
Aristoteleen ajatukset. Oikeudenmukaisuutta pidetään korkeimpana ja täydelli-
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simpänä hyveenä ja se yhdistetään kunnioituksen, hyvään elämään (Sandel M. 
2012) ja toteutuvan suurimassa määrin ystävien välillä (Aristoteles 2008, 146). 
Jo antiikin aikaisista kirjoittajista Homeros käyttää adjektiivia oikeudenmukainen 
(kreik. dikaion) etiikan ja oikeuden yhteydessä. Platonin teoksessa Valtio oikeu-
denmukaisuutta käsitellään laajasti ihmisen hyveenä ja yhteiskunnan ominai-
suutena. Antiikin ajan yleismääritelmä oikeudenmukaisuudelle oli: Kukin omis-
taa, mikä hänen on ja tekee, mitä hänelle kuuluu. Aristoteleen yleismääritelmä 
sisällyttää käsitteeseen lainmukaisuuden ja tasapuolisuuden. (Suomalainen 
oikeustietosanakirja 1999,662.) 
Oikeudenmukaisuus nimetään perustavaa laatua olevaksi arvoksi (Turunen 
1993) ja myös ns. Platoniseksi perushyveeksi (Havard 2009). Sen ajatellaan 
olevan muiden arvojen taustalla, sillä arvostamisessa on oikeamielisyys läsnä, 
samoin kuin luottamuksessa oikeudentunto (Turunen 1993). Oikeudenmukai-
suudessa katsotaan olevan kysymys hyveen edistämisestä ja yhteisen hyvä 
pohdiskelusta (Sandel 2012). 
Oikeudenmukainen johtaminen on tärkeää työntekijöiden hyvinvoinnille, työtyy-
tyväisyydelle ja organisaation toiminnalle (Lundell 2008; Kalliomaa & Kettunen 
2010; Kuusela 2013). Lundellin (2008) mukaan työntekijöiden oikeudenmukai-
nen kohtelu viestittää, että kaikki ovat yhtä arvokkaita ja tärkeitä yksilöllistä 
eroistaan huolimatta. 
Työyhteisössä toteutuu oikeudenmukaisuus silloin, kun kaikkien kanssa nouda-
tetaan samoja sääntöjä ja päätöksenteko on puolueetonta (Laaksonen 2008). 
Laaksonen (2008) viittaa tutkimuksessaan Kivimäki ym. (2002), joiden mukaan 
oikeudenmukaisuus lisää luottamuksen tunnetta johtamista kohtaan. Kivimäen 
(2002) mukaan oikeudenmukaisuuden tunnetta lisää myös se, että työntekijä 
kokee tulleensa kuulluksi omassa asiassaan, organisaatiossa noudatetaan sa-
moja, johdonmukaisia sääntöjä kaikkien kanssa, päätöksenteko on puolueeton-
ta ja päätöksiä voidaan korjata tarvittaessa, jos asiasta saadaan esimerkiksi 
uutta informaatiota. 
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Mattilan (2008) mukaan oikeudenmukaisuuden toteuttamista ja työntekijöiden 
oikeudentuntoa vahvistavien toimintamallien periaatteita voidaan toteuttaa käy-
tännössä, kun tehtäviin ei aseteta yksinäisiä vastuunkantajia vaan työpareja, 
joiden välille syntyy avointa vuoropuhelua. Keskeiset päätökset tulisi tehdä 
ryhmässä. Ratkaisuille edellytetään perusteita, jotka myös kirjataan. Lisäksi hän 
esittää, että työntekijän oman elämäntarinan mukana kulkeminen myönnetään, 
koska tämä mahdollistaa avoimuuden ja rehellisyyden toiminnassa. Eettisyyttä 
tuetaan kannustamalla työyhteisön jäseniä sisäisen oikeudentunnon kuuntele-
miseen ja pohtimiseen. 
Oikeudenmukaisuuden arvo merkitsee Eksoten strategian mukaan sitä, että 
henkilöstön kohtelussa noudatetaan yhdenmukaisia toimintatapoja, mikä ilme-
nee töiden tasapuolisena jakamisena, samanlaisen palkan maksamisena sa-
manlaisesta työstä sekä tasapuolisena rekrytointina ja henkilöstön muuna koh-
teluna (Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiirin strategia 2010 – 2013).  
 
4.5 Itseohjautuvuus 
Itseohjautuvuus, itsestään ohjautuvuus (Kotimaisten kielten keskus 2012) toteu-
tuu työyhteisössä silloin, kun ihmisellä on mahdollisuus tehdä omaa työtään 
koskevia päätöksiä, suorittaa työt parhaaksi katsomallaan tavalla. Itseohjautu-
nut ihminen hankkii ja analysoi itsenäisesti tietoa. (Laaksonen 2008.) Ruohotie 
(2000) painottaa itseohjautuvuuden (self-management) ja osallistumisen edistä-
vän tiimin tuloksellisuutta ja lisäävän vastuuntunnetta ja työn omaksi kokemista. 
Itsearviointi on itseohjautuvuuden syvintä olemusta. Oman työsuorituksen ref-
lektointi, arviointi ja pohdinta lisäävät työntekijän tietoisuuden lisääntymistä. 
Itseohjautuvuuteen liittyy vapaus toimia sovittujen rajojen puitteissa. Työnteki-
jöiden ei tarvitse tehdä töitä niin kuin esimies tai joku muu työntekijä ne tekisi, 
vaan heillä on vapaus valita työmenetelmät sovittujen rajojen puitteissa. Tähän 
vapauteen liittyy myös vapaus ajoittaa ja organisoida työt parhaaksi katsomal-
laan tavalla. Myös käytännön tasolla toteutettu vapaus saa aikaan luottamusta 
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ja sitoutumista työhön. Vapaus lisää työntekijöiden innovatiivisuutta ja kokeilun-
halua. (Laaksonen 2008.) 
Vastuullisuus voidaan nähdä itseohjautuvuuden eräänlaisena muotona. Vas-
tuullisuudella työyhteisössä tarkoitetaan yhteisiin tavoitteisiin sitoutumista ja 
toimimista yhteisten arvojen mukaisesti. Jokainen kantaa vastuun itsestään, 
toiminnastaan päätöksentekijänä ja omassa työyhteisössään.  Itseohjautunut 
ihminen on sisäistänyt myös tuloksellisuuden periaatteen, jonka mukaan tulok-
sellinen johtaminen ja työskentely edellyttävät toiminnan ja talouden periaattei-
den tuntemista sekä itsensä että oman työyksikön aktiivista kehittämistä. (Etelä-
Karjalan sosiaali– ja terveyspiirin strategia 2010-2013.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
24 
4.6 Yhteenveto tutkimuksen teoreettisista lähtökohdista 
Seuraavassa taulukossa (Taulukko 1) on koottuna tutkimuksen teoreettinen 
viitekehys. Sen avulla havainnollistuvat aiemmin mainitusta kirjallisuudesta löy-
tyvät voimistavan johtamisen määritelmät ja lauselmat. 
Taulukko 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
 
 
Voimistavan johtamisen 
seurauksena               
(Laaksonen 2008) 
Voimistuvan työyh-
teisön johtamisen 
taidot  (Takanen 
2005) 
Voimistunut johtaja 
(Takanen 2005) 
Voimistavan joh-
tamisen taustalla    
olevia arvoja                 
(Laaksonen 2008) 
Työn-
teki-
jöiden 
VOIMA 
VALTA 
VASTUU 
PÄTE-
VYYS 
kas-
vaa 
ja  
li-
sään-
tyy. 
 kyky näyttää 
suuntaa 
 kyky vahvistaa 
voimavaroja 
 kyky olla kesken-
eräinen ja oppiva 
 kyky olla oma 
itsensä 
 kyky ymmärtää 
erilaisia ihmisiä 
 kyky tehdä roh-
keita päätöksiä 
 totuuteen pyrkivä 
 kannustava 
 innostava 
 sitoutunut 
 osaava 
 energisoiva 
 rohkea 
 luottamus 
 avoimuus 
 arvostus 
 oikeudenmu-
kaisuus 
 itseohjautuvuus 
Esimiehen tehtävänä on varmistaa, että 
työntekijöillä on selkeä käsitys yhteisön 
toiminnan päämääristä ja työntekijän 
omista tehtävistä, omista osaamisalu-
eista. 
 työntekijän hallinnantunne lisääntyy 
Johtajuuteen ja hyvään esimies-
työhön liittyvät: arvostus, palaute, 
läsnäolo, kuuntelu, luottamus, 
innostaminen ja motivaation 
mahdollistaminen.                 
(Siitonen 2001) 
Työyhteisön arvo-
taustan selkiyttämi-
nen (Siitonen 2001) 
OPPIVA ORGANISAATIO: asiakaslähtöisyys ja kommunikointi: organisaatio kommunikoi vapaasti 
ja avoimesti asiakkaiden ja kaikkien intressiryhmien kanssa (Laaksonen 2008).  
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5 Tutkimuksen toteutus 
5.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimustehtävät 
Tässä tutkimuksessa on tarkoitus kuvata hoitajien kokemuksia siitä, miten esi-
miesten toiminta on edistänyt tai heikentänyt voimistavan johtamisen taustalla 
olevien arvojen toteutumista. Arvojen toteutuminen on tärkeää, sillä näin ediste-
tään työyhteisön voimaantumista. Mitä enemmän esimies ja hänen toimintansa 
ilmentävät voimistavan johtamisen taustalla olevia arvoja, sen voimaannutta-
vampaa johtaminen on.  
Päätutkimuskysymys: Millainen esimiehen toiminta edistää tai heikentää voimis-
tavan johtamisen taustalla olevien arvojen toteutumista?  
Tarkentavina tutkimuskysymyksinä ovat ryhmähaastattelun pääotsikkoteemat: 
1. Miten esimies voi toiminnallaan edistää/heikentää luottamusta työyhtei-
sössä? 
2. Millainen esimiehen toiminta edistää/heikentää arvostuksen tunnetta työ-
yhteisössä? 
3. Millainen esimiehen toiminta edistää/heikentää työyhteisön avoimuutta? 
4. Miten esimies voi toiminnallaan edistää/heikentää yksilöiden/työyhteisön 
itseohjautuvuutta? 
5. Millainen esimiehen toiminta edistää/heikentää oikeudenmukaisuuden to-
teutumista työyhteisössä? 
Tämän opinnäytteen tavoitteena on syventää tietämystä voimistavan johtami-
sen kehittämiskeinoista käytännön johtamistyössä sekä tuoda välineitä tervey-
denhuoltoalan esimiestyöskentelyyn. Johtamisosaamisen lisääntyessä työyhtei-
sön hyvinvointi paranee samoin kuin työntekijöiden työssä jaksaminen. 
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5.2 Tutkimusaineiston hankinta 
Tutkimussuunnitelman hyväksymisen ja tutkimusluvan saamisen jälkeen (Ekso-
ten tutkimuslupaprosessi kevät 2010) kaikille Eksoten terveysasemien hoitajille 
lähetettiin kutsu (Liite 1) osallistua tutkimukseen. Lukkarisen (2003, 126) ja Hirs-
järven et al. (2010, 164) mukaan tutkittaessa laadullisella tutkimusotteella aihet-
ta aineiston hankinta tapahtuu harkinnanvaraisesti. Tutkimukseen valittiin henki-
löitä, joilla on kokemuksia tutkimuksen kohteena olevasta ilmiöstä.  
Kutsu osallistua tutkimukseen lähettiin sähköpostitse alueiden osastonhoitajille 
ja pyydettiin välittämään kutsua eteenpäin omilla terveysasemilla. Lisäksi kutsu 
lähetett  n sä köpost tse terveysasemako ta sest  sä köpost ry m lle ” o tajat” 
kahteen eri kertaan. Lisäksi tutkimuksesta informoitiin terveysasemien hoitajien 
kokouksessa. Halukkaita tutkimukseen osallistuvia pyydettiin ilmoittautumaan 
tutkijalle. 
 
5.2.1 Haastattelu kokemuksien kuvaamisessa 
Tutkimusaineisto hankittiin haastattelemalla terveysasemien hoitajia sekä ryh-
missä että yksilöinä touko-kesäkuussa 2012. Ryhmähaastatteluja oli kaksi. 
Ryhmät muodostuivat 3-4 hoitajasta. Yksilöhaastatteluja tehtiin kolme. Yhteen-
sä haastateltavia oli kymmenen. Haastattelututkimus oli perusteltu, koska se 
soveltui haastateltavien kokemuksien kuvaamiseen (Lukkarinen 2003, 127). 
Haastattelun käyttö on lisääntynyt hoitotieteellisessä ja muussa terveydenhuol-
lon tutkimuksessa 1990-luvulta lähtien (Turunen & Paukkunen 1996, 195), ja se 
on ollut päämenetelmä kvalitatiivisessa tutkimuksessa (Hirsjärvi, Remes & Sa-
javaara 2010, 205). 
Ryhmähaastattelussa ryhmän jäsenten keskinäisellä vuorovaikutuksella oli tär-
keä merkitys tiedon tuottamisessa (Turunen & Paukkunen 1996). Tutkittaessa 
hoitajien kokemuksia voimistavan johtamisen arvojen toteutumisen edistämises-
tä työyhteisössä ryhmähaastattelua pidettiin sopivana menetelmänä. Ryhmä-
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haastattelun avulla tapahtui tiedon monikertaistumista ja syventymistä (ks. Tu-
runen & Paukkunen 1996; Koskinen & Jokinen 2001).  
Ryhmähaastattelu oli perusteltu, koska tutkimusjoukko edusti ammatillisesti 
samankaltaista joukkoa. Monipuolisen keskustelun aikaansaamiseksi oli eduksi 
sijoittaa samaan ryhmään toisilleen tuttuja eri-ikäisiä (ks. Koskinen & Jokinen 
2001) hoitajia, joilla oli eripituinen työhistoria. Hoitajien hoitoalan työkokemuksi-
en keskiarvo oli 12,6 vuotta. Tutkimukseen osallistui hoitajia Etelä-Karjalan sai-
raanhoitopiirin viideltä terveysasemalta. Ryhmät pyrittiin muodostamaan niin, 
että niissä on alueellisesti saman alueen hoitajia. Tuttuudesta oli enemmän hyö-
tyä ja se lisäsi vuorovaikutusta. Koska haastateltavaksi hakeutuminen oli va-
paaehtoista, valikoitui tiedonantajiksi sellaisia, jotka ovat valmiita ja halukkaita 
kertomaan mielipiteensä arastelematta (ks. Lukkarinen 2003,126). 
Yksilöhaastattelut toteutettiin kolmelle hoitajalle, jotka työskentelivät eri terveys-
asemilla. Pitkien etäisyyksien vuoksi heitä ei ollut mahdollista haastatella ryh-
mänä. Sekä yksilö- että ryhmähaastattelut toteutettiin hoitajien työpaikoilla rau-
hallisissa tiloissa. Haastatteluihin käytettävä aika oli työaikaa. 
 
5.2.2 Haastattelujen toteutuksen haasteet ja eettiset periaatteet 
Koskinen ja Jokinen (2001) kumoavat aiemman käsityksen ryhmähaastattelusta 
tehokkaana, joustavana, nopeana ja vähäisiä kustannuksia aiheuttavana mene-
telmänä. Heidän mukaansa ryhmähaastattelu ei ole nopea ja helppo, vaan 
eduistaan huolimatta vaativa aineistonkeruumenetelmä. Se edellyttää haastat-
telijalta haastattelutaitoa ja taitoa käyttää ryhmädynamiikkaa tarkoituksenmu-
kaisen aineiston saamiseksi. Lisäksi Koskinen ja Jokinen (2001) esittävät, että 
ryhmähaastattelumenetelmän käyttö edellyttää teknisten ratkaisujen sekä tutki-
muksellisten ja eettisten näkökohtien huolellista suunnittelua.  
Aineiston keräämiseen liittyvät haasteet tiedostettiin ja haastattelutilanteisiin 
valmistauduttiin huolella sisäistämällä haastatteluteemat, testaamalla nauhuri, 
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huolehtimalla tilat, varusteet (kynät + tietoinen suostumuslomake) sekä luomalla 
kiireetön ilmapiiri. Haastateltaville annettiin aikaa kertoa kokemuksistaan. Hei-
dän kokemuksiaan kuunneltiin aktiivisesti. Tarvittaessa haastateltavien ilmaisuja 
tarkennettiin kysymyksillä: M tä tarko tatte..? M tä se… vo si käytännössä tar-
koittaa? ja niin edelleen. 
Tutkijalta ja tutkimusjoukolta edellytetään eettisten periaatteiden noudattamista. 
Ryhmähaastattelutilanteessa muistutettiin kaikkia osallistujia vapaaehtoisesta 
osallistumisesta tutkimukseen ja siitä että tutkimuksessa saatuja tietoja ei käyte-
tä väärin tai epäeettisesti (Liite 2). Lisäksi kaikilta osallistujilta pyydettiin tietoi-
nen suostumus (Liite 3). Tutkimusaineistoa (nauhat + kirjoitetut tutkimusaineis-
tot) ei ole käytetty muihin tarkoituksiin. Tutkimuksen tekijä hävittää tutkimusai-
neiston asianmukaisesti sen jälkeen, kun opinnäyte on hyväksytty. 
Hoitajia haastateltiin avoimilla kysymyksillä. Haastattelurunko (Liite 4) pohjautuu 
tutkimuskysymyksiin. Menetelmää voisi nimittää tarkemmin fokusryhmähaastat-
teluksi, koska teemoihin haetaan tavoitteellisesti vastauksia. Côté-Arsenault ja 
Morrison- Beedy (2005) pitävät fokusryhmähaastattelun onnistumisen edelly-
tyksenä sitä, että tutkimuksen tavoite ohjaa haastattelua, haastatteluympäristö 
vahvistaa ja edistää vuorovaikutusta sekä haastattelija on taitava ja koulutuksen 
saanut. Ryhmähaastattelut suoritettiin terveysaseman tiloissa työpäivän aikana 
ennakolta sovittuna aikana. Etukäteen tiedotettiin haastattelun kestosta ja haas-
tatteluteemoista (Liite 1), joten haastateltavilla oli mahdollisuus orientoitua hyvin 
haastattelutilanteeseen. Haastattelutilaksi valittiin rauhallinen ja häiriötön huone, 
jossa oli tarjolla pientä tarjottavaa. 
Haastattelut etenivät haastattelurungon mukaisesti (Liite 4), ja teemat oli muo-
dostettu opinnäytteen tavoitteen mukaisesti. Ryhmähaastattelut kestivät 1-1,5 
tuntia ja yksilöhaastattelut 40 – 60 minuuttia. Haastattelijalla oli kokemusta 
omahoitoryhmien vetämisestä ja potilasohjauksesta. Haastattelutilanteissa vuo-
rovaikutus oli luontevaa. Haastattelujen lopuksi kysyttiin palautetta haastattelun 
sujumisesta ja kysymysten ymmärrettävyydestä parannusehdotuksiksi seuraa-
viin haastatteluihin. Osallistujat kokivat, että teemat olivat selkeitä, laittoivat ajat-
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telemaan. Haastattelijan roolin he kokivat selventävänä ja tarkentavat lisäkysy-
mykset hyvinä. Kaikki haastateltavat kokivat, että olivat saaneet riittävästi mah-
dollisuuksia kertoa kokemuksistaan. 
 
5.3 Tutkimusaineiston analyysi 
Aineistolähtöinen sisällönanalyysi 
Ryhmähaastattelujen jälkeen haastattelunauhat kirjoitettiin mahdollisimman 
pian sanatarkasti tekstiksi. Tämä laadullinen aineisto käsiteltiin sisällönanalyy-
silla, joka on osoitettu tarkoituksenmukaiseksi analyysimenetelmäksi struktu-
roimattoman aineiston, tässä tapauksessa haastattelutekstien, analysoimiseksi 
(Kyngäs & Vanhanen 1999; Tuomi & Sarajärvi 2002). Sisällönanalyysilla voi-
daan järjestellä ja kuvata tutkimusaineistoa systemaattisesti ja objektiivisesti. 
Sisällönanalyysin avulla kerätty aineisto tiivistetään niin, että tutkittavaa ilmiöitä 
voidaan kuvata lyhyesti ja yleistävällä tavalla ja tavoitteena on saada tutkittavien 
ilmiöiden väliset suhteet selkeinä esille. (Kyngäs & Vanhanen 1999; Latvala & 
Vanhanen-Nuutinen 2003.) 
Tutkimusaineistoa käsiteltiin aineistolähtöisesti eli induktiivisesti, ja konkreetti-
nen aineisto käsitteellistettiin (ks. Latvala & Vanhanen - Nuutinen 2003; Hirsjärvi 
et al. 2010,164). (Kuvio 4) Tutkimusaineistosta etsittiin ilmi- (manifest) sisältöjä, 
ei piilosisältöjä. Sisällönanalyysiprosessin vaiheet ovat Latvalan ja Vanhanen-
Nuutisen (2003) mukaan analyysiyksikön valinta, aineistoon tutustuminen, ai-
neiston pelkistäminen, aineiston luokittelu ja tulkinta sekä sisällönanalyysin luo-
tettavuuden arviointi. Analyysiyksikkönä käytettiin lausumaa (Kuvio 4), jolla tar-
koitetaan useammista sanoista koostuvaa ajatusteemaa ja/tai ajatuksellista ko-
konaisuutta. Lausuma voi muodostua useammasta virkkeestä (ks. Latvala & 
Vanhanen-Nuutinen 2003). 
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Aineiston pelkistämisen vaiheessa tutkimusaineistolta kysyttiin tutkimustehtävän 
mukaisia kysymyksiä. Saadut vastaukset eli pelkistetyt ilmaukset kirjattiin kuten 
alkuperäisessä aineistossa (Kuvio 4). 
Alkuperäisilmaus Pelkistetty ilmaus 
” Jokainen tekee työtä sillä omalla tyylillään, miust 
sek n…on… kunn o tusta, luottamusta, ... es merk ks 
se ett kyll sitä ite tietää, miten paljon sitä aikaa jo-
 onk  menee. …se ajankäytön  all nta jotenk n” C  
 
 esimies kunnioittaa, luottaa ja arvostaa jo-
kaisen omaa työntekemistyyliä ja ajankäy-
tön hallintaa 
 
 
”On an se koko  o tajan työn arvostam sta…, ett 
annetaan aikaa tehdä se työ hyvin eikä pakoteta 
t ettyyn sabluunaan vaan jonkun muun v s on tak a.” 
B 
 
 esimies arvostaa hoitajan työtä antamalla 
aikaa tehdä työ hyvin 
 esimies arvostaa hoitajan työtä, kun ei pa-
kota tekemään tietyn sabluunan mukaan ul-
kokohtaisen vision vuoksi 
 
”…ett osaa  tek   ark ta…Ett m   n sen käyttää sen 
työajan, ett sitä vois jotenki enemmän miet-
t ä…vapautta omaan suunn tteluun.” C 
 
 esimies arvostaa työntekijän omaa harkin-
taa työajan käytössä ja suunnittelussa 
 
”Va kka sano s te n työ on tärkeetä….ett tässä yh-
teen hiileenhän me puhalletään. Ja jos avustajia ei 
olis, niin siinä ei pyöris joka asia siinä kierrossa. 
Vaikka sanois, että teijän työ on myöskin tosi tärkee-
tä.” G 
 esimies arvostaa kaikkia tehtävänkuvia 
 esimies sanoo ääneen, että pitää työtä tär-
keänä 
 
Kuvio 4. Esimerkki aineiston pelkistämisestä 
Pelkistämisen jälkeen aineisto ryhmiteltiin (Kuvio 5). Tutkimusaineiston ryhmit-
telyssä etsittiin pelkistettyjen ilmausten yhtäläisyyksiä ja erilaisuuksia. Samaa 
tarkoittavat ilmaisut yhdistettiin samaksi luokaksi ja annettiin sille sen sisältöä 
kuvaava nimi (Kuvio 5). Useampien tutkijoiden mukaan aineiston ryhmittelyssä 
voidaan käyttää tulkintaa. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 2003.) Näin ollen si-
sältöluokkien yhdistäminen ja nimeäminen ovat tutkijan tulkintaa tutkimusaineis-
ton pohjalta. 
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Seuraavana tutkimusaineisto luokiteltiin eli abstrahoitiin. Samansisältöisiä luok-
kia yhdistettiin, jolloin saatiin yläluokkia (esimerkiksi avoin tiedottaminen, Kuvio 
5). Saatujen ala- ja yläluokkien perusteella tutkimusaineistoa tulkitaan tässä 
opinnäytetyöraportissa ja tehdään johtopäätöksiä sekä verrataan tuloksia mah-
dollisesti muihin aikaisempiin tutkimuksiin. (Latvala & Vanhanen-Nuutinen 
2003.) 
 
Kuvio 5. Esimerkki aineiston luokittelusta ja ryhmittelystä  
Sisällönanalyysin luotettavuutta arvioitiin face-validiteetilla esittämällä tehdyt 
luokittelut henkilöille, jotka ovat tuttuja tutkittavan aihepiirin kanssa. (ks. Latvala 
& Vanhanen-Nuutinen 2003). Sisällönanalyysin avulla saatujen luokkien yh-
denmukaisuutta poimittuihin analyysiyksiköihin arvioitiin yhdessä ohjaavan 
opettajan kanssa, koska tutkimuksen aihepiiri ja tutkimusmenetelmä ovat hänel-
le tuttuja. 
 
Millainen esimiehen toiminta edistää avoimuutta työyhteisössä? 
 Pelkistetyt ilmaukset Alakategoria Yläkategoria 
 Asioista tiedotetaan  
 Toiminta ja tiedottaminen on reilua 
 Kerrotaan tosiasiat, ei tunteita ja tulkintoja 
 Kaikista asioista mitkä liittyvät työntekoon ja omaan 
työpanokseen puhutaan  
 Avoimuus erilaista eri asioissa 
 
 
 
 Oikeat asiat tietoon 
 
 
 Tiedottaminen ennen päätöksentekoa 
 Tiedottaa muutoksista heti asioiden varmistuttua 
alaisille 
 Tiedottaminen tulee ajoissa, ei viiveellä  
 
 
 Oikea ajankohta 
 
 
 Tiedottaminen tavoittaa kaikki, joita se koskee 
 Pitää jakaa tieto kaikille, joita se koskettaa 
 Omaan työhön liittyvä informaatio on saatavilla  
 Tietoa on saatavilla 
 
 Tieto saavuttaa 
 kaikki 
 
AVOIN TIEDOTTAMINEN 
 
 Yleisistä asioista kerrotaan salaamatta 
 Ei pimitä tietoja 
 Tieto on läpinäkyvää 
 Tiedottaminen ei saa olla salamyhkäistä 
 Ei salaa asioita, mitkä on hyvä tietää 
 Sanoo avoimesti, mitä tietää, mitä ajattelee, missä 
mennään 
 
 Läpinäkyvyys 
 
 
 Asiakkaat  tietävät, miten toimitaan 
 Asiakkaiden ei tarvitse etsiä tietoa 
 
 Asiakkaat huomioi-
daan 
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6 Voimistavan johtamisen arvot hoitajien kokemana 
Seuraavassa kuvataan hoitajien kokemuksia siitä, miten he kokivat esimiesten 
toiminnan edistäneen tai heikentäneen voimistavan johtamisen taustalla olevien 
arvojen toteutumista. Tutkimustulokset esitetään teemahaastatteluteemojen 
mukaisesti arvokohtaisesti: avoimuus, luottamus, arvostus, oikeudenmukaisuus 
ja itseohjautuvuus. 
Arvoja lähestyttiin hoitajien kokemusten kautta. Hoitajien kokemuksia ei rajattu 
nykyiseen työsuhteeseen, vaan pyydettiin pohtimaan aihepiiriä yleisesti omien 
kokemusten pohjalta (Liite 3). Hoitajien hoitoalan työkokemuksien keskiarvo on 
12,6 vuotta. Arvoja käytiin läpi arvokohtaisesti, mutta välin pohdittiin esimiehen 
toimintaa laajemmin. 
… täällä tiedotetaan, mitä tapahtuu, mutta välttämättä, kaikki ei tuu tänne (työn-
tekijätasolle). Ja sitt sitä luottamusta, oikeudenmukaisuutta, avoimuutta, mitä 
tahansa, sitä ei välttämättä näy täällä… Tulee välillä… tunne, että siinä johta-
juudessa on siellä … yläpäässä kauheesti kaikkee... G 
 
6.1 Hoitajien kokemuksia avoimuudesta työyhteisössä 
Tutkimusjoukon hoitaja määritteli avoimuutta seuraavasti: 
että tiedotetaan asioista ja puhutaan suoraan asioista. Se ois … avoimuutta. A 
hirveen tärkee esimiehen ominaisuus…persoonassa sekä työn tekemisessä F 
Avoimuuteen liitettiin muun muassa tiedottaminen, hyvä perehdyttäminen, hyvä 
vuorovaikutus, tasa-arvoinen kohtelu, luottamus, yhteys, mahdollisuus kysyä ja 
kyseenalaistaa, työntekijöiden kohtaaminen persoonina tasa-arvoisesti. 
Esimiehen avoimuutta edistävä toiminta 
Kuvioon 6 on koottu tutkimusjoukon vastauksia tutkimuskysymykseen; millainen 
esimiehen toiminta edistää työyhteisön avoimuutta. 
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Esimies voi edistää avoimuutta tiedottamalla avoimesti, huomioimalla työtekijät 
vuorovaikutuksessaan ja vaalimalla toimivaa yhteyttä.  
 
Kuvio 6. Esimiehen avoimuutta edistävä toiminta 
Avoimeen tiedottamiseen kuuluu haastateltavien mukaan se, että esimies 
tiedottaa kaikista asioista, jotka liittyvät työntekoon ja työntekijän työpanokseen. 
Tiedottamisen tulisi olla oikea-aikaista sekä ennen päätöksentekoa ja heti muu-
tosten varmistuttua. Lisäksi tiedottamisen tulisi olla ajan tasalla olevaa. Tiedon 
tulisi saavuttaa kaikki, joita se koskee. Asioista tulisi tiedottaa kaikkien ollessa 
paikalla tai ainakin niiden, joita asia koskee. Omaan työhön liittyvän informaati-
on tulisi olla saatavilla. Avoimessa tiedottamisessa läpinäkyvyys on tärkeää. Se 
tarkoittaa haastateltujen hoitajien kokemuksien mukaan sitä, ettei tietoja pimite-
tä eikä salata. Ett avoimesti sanotaan, mitä tietää tai mitä ajattelee tai missä 
mennään… ettei salata. H 
Työntekijät huomioiva vuorovaikutus on haastateltujen mukaan avointa kes-
kustelua, mahdollisuutta kysyä ja kyseenalaistaa. Lisäksi tietoa on riittävästi, ja 
se on selkeästi saatavilla. Avoimeen keskusteluun kuuluvat asioista suoraan 
puhuminen ja ääneen sanominen. Esimiehen tulisi kertoa työhön liittyvistä asi-
AVOIMUUS 
Avoin 
tiedottaminen 
•Tiedotetaan oikeista 
asioista 
•Tiedotetaan oikeaan 
aikaan 
•Tieto saavuttaa kaikki 
•Läpinäkyvyys 
•Asiakkaat huomioidaan 
Työntekijät 
huomioiva 
vuorovaikutus 
•Avointa keskustelua 
•Riittävästi ja selkeästi 
tietoa saatavilla 
•Mahdollisuus kysyä ja 
kyseenalaistaa 
Toimiva 
yhteys 
•Tasa-arvoinen 
kohtelu 
•Luottamus 
•Helposti 
lähestyttävä 
•Saavavilla oleva 
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oista avoimesti. Hankalista asioista tulisi keskustella, kuten töiden suuresta 
määrästä ja palkkauksesta. Asioista tulisi puhua myös niiden oikeilla nimillä. 
Tehdyt päätökset tulisi pystyä perustelemaan. 
Työntekijät huomioivaan vuorovaikutukseen kuuluu mahdollisuus kysyä ja ky-
seenalaistaa. Käytännössä se toteutuu silloin, kun työntekijälle tulee tunne kuul-
luksi tulemisesta ja hänellä on mahdollisuus keskustella esimiehen kanssa. 
Haastatellun hoitajan sanoin: On olo, että voi kysellä mitä vaan. Yhdessä esi-
miehen ja työyhteisön kanssa voidaan miettiä, kyseenalaistaa ja etsiä asioihin 
parasta ratkaisua. Esimiehen tulisi pystyä ottamaan vastaan myös kriittistä pa-
lautetta työntekijöiltään. 
Esimiehen ja työntekijöiden välisen toimivan yhteyden elementtejä ovat esi-
miehen tasa-arvoinen kohtelu, luottamus työntekijään. Tasa-arvoinen kohtelu 
on työntekijöiden kohtaamista tasavertaisina ja tasa-arvoisina, kuitenkin omina 
persooninaan. Esimiehen ei tule luokitella työntekijöitään, eikä hän saa pitää 
sisäpiiriä. Esimiehen tulee luottaa työntekijöihin ja työntekijöiden tulee luottaa 
esimieheen, että hän kertoo tärkeistä työyhteisöön liittyvistä asioista. Luotta-
muksen tulee olla molemminpuolisesta. 
 
Avoimuus lisää hoitajien mukaan luottamuksellista ilmapiiriä. Kun yhteys toimii, 
esimies on myös helposti lähestyttävä ja saatavilla oleva. Helposti lähestyttävä 
esimies on avoin persoona, ihminen, jota uskaltaa lähestyä. Se, että esimies ei 
ole huoneeseensa sulkeutunut, viestii avoimuudesta. Hoitajien mukaan konk-
reettisesti esimiehen avoimuus voi näkyä, jos esimies pitää työhuoneensa ovea 
raollaan. 
 
Esimiehen ja alaisen toimiva yhteys ilmenee saatavilla olemisena. Saatavilla 
oleva esimies ottaa yhteyttä työntekijöihinsä ja on kiinnostunut heistä. Kasvok-
kain tapaamisia pidettiin tärkeänä yhteydenpitona. Kohtaamisen tiheydestä oli 
erilaisia mielipiteitä. Kuitenkin pääosin viikoittaisia tai kahdesta kolmeen kertaa 
kuukaudessa tapaamisia pidettiin hyvinä. Lisäksi haastatellut totesivat, että 
esimiehen tulee olla tavattavissa muutenkin kuin sähköpostitse. 
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Hoitajien kokemuksia avoimuutta heikentävistä asioista 
Käsittelin kaikkia tutkimuskysymyksiä käänteisesti kysymällä haastateltavilta, 
millainen esimiehen toiminta ei edistä/ heikentää avoimuutta työyhteisössä. 
Pelkistettyjen ilmausten pohjalta avoimuutta heikentävistä tekijöistä muodostui 
viisi alaluokkaa: tiedottamisen puutteet, toiminnan puutteet, kohtaamisen puut-
teet, hajanaisuus ja ristiriidat sekä epätasa-arvoisuus. Ne kaikki kertovat yhtey-
den puutteesta. Asiat on luokiteltu sisällönanalyysin mukaisesti kuvioon 7. 
 
Kuvio 7. Esimiehen avoimuutta heikentävä toiminta työyhteisössä 
Toiminnan ja tiedottamisen puutteet nousivat tiedonantajien keskusteluissa 
avoimuutta heikentäväksi toiminnaksi. 
jos joku ei saa…tarpeeks tietoa mistä tahansa B Eikä semmoisissa tilanteissa, 
mitkä ei oo virallisia tiedottamispaikkoja…aamulla kahvihuoneessa tai jossain 
YH
TE
YD
EN
 P
U
U
TE
 
Tiedottamisen puutteet 
•Tietoa ei saa tarpeeksi tai ei ollenkaan 
•Asioista tiedotetaan epävirallisissa paikoissa 
•Tiedottamisen kieltäminen tai unohtaminen 
•Kertomatta jättäminen 
•Tiedottaminen on ristiriitaista 
•Tieto ei ole julkista - Asiat kuullaan muuta kautta 
Toiminnan puutteet 
•Riittämätön perehdytys 
•Perehdytyksen puute 
•Suunnitelmallisuuden ja arvioinnin puute 
•Koulutussuunnitelmat puuttuvat 
Kohtaamisen puutteet 
•Sovitut tapaamiset peruuntuvat 
•Asiat tulevat ylhäältä päin 
•Tunne, jätetään ulkopuolelle 
•Tunne, esimies ei tiedä työn sisältöä ja käytäntöä 
•Ei tunne esimiestä - Vain sähköpostiviestintää 
•Esimies lukitun oven takana 
•Avoimuus valikoitua 
Hajanaisuus ja ristiriidat 
•Asioiden keskeneräisyys 
•Asioiden käsittely ja suunnittelu irti kokonaisuudesta 
•Avoimuuden ristiriidat 
•Esimies vaikeassa välikädessä 
Epätasa-arvoisuus 
•Ei kohdella tasavertaisesti 
•Nostetaan jalustalle 
•Erilaiset sopimukset ja pelisäännöt eri työntekijöillä 
•Puolueellinen 
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ruokapöydässä. A ett joilleki kerrotaan ja jollekin ei jotain juttua liittyen työhön ja 
työyhteisöön. F  seuraavaks ei tuukaan mitään tietoo kaikille… A 
Jos ilmenee sellaisia tekijöitä, ett esimies ei ookkaan kertonut. Se murentaa 
luottamusta ja vähentää avoimuutta. I 
Kohtaamisen puutteet ilmenivät sovittujen tapaamisten peruuntumisina, asioi-
den koettiin tulevan ylhäältäpäin. Lisäksi kohtaamisen puutteet lisäsivät ulko-
puolisuuden tunnetta työyhteisössä. Kun esimiestä ei tavattu, koettiin, että hän 
ei tiedä työn sisältöä eikä käytäntöjä. Luonnollisesti myös koettiin, ettei esimies-
tä silloin tunneta. Jos yhteydenpito oli vain sähköpostiviestintää, koettiin että se 
ei edistänyt avoimuutta. Jos esimies on lukitun oven takana, koettiin, että esi-
miehen avoimuus on valikoitua ja kohtaaminen puutteellista. 
Kun … on sovittu säännöllisiä tapaamisia, kyllä se … on jonkinlainen pettymys, 
kun ne peruuntuu. C 
Johtamisen hajanaisuutta ja ristiriitoja ilmensivät asioiden keskeneräisyys, asi-
oiden käsittely ja suunnittelu irti kokonaisuudesta, avoimuuden ristiriidat ja se, 
että esimies saattoi joutua vaikeaan välikäteen asioita hoitaessaan. 
Välillä tulee sellainen tunne, että esimies ei oikeasti tiedä minkälaista työtä 
…käytännössä tehdään. Ja sitt tulee vähä siinä tiedottamisessa ja avoimuudes-
sakin tuntuu, että on pientä ristiriitaa. H 
Esimiehen puolueellinen toiminta, toisten työntekijöiden jalustalle nostaminen, 
erilaiset sopimukset ja pelisäännöt eri työntekijöille ja epätasavertainen kohtelu 
ilmensivät epätasa-arvoisuutta ja heikensivät tutkittavien mukaan avoimuutta 
työyhteisössä. 
Ettei nosteta ketään jalustalle. Oli se… mikä tahansa ammattinimike. I 
Nimesin avoimuutta heikentäväksi yläluokaksi yhteyden puutteen. Mitä enem-
män on kohtaamisia, tiedottamista, molemminpuolista tuntemusta ja niin edel-
leen, sitä enemmän on yhteyttä. Jos yhteyttä ei ole tai se on puutteellista, esi-
mies ei kykene edistämään toiminnallaan avoimuutta parhaalla mahdollisella 
tavalla.  
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6.2 Hoitajien kokemuksia luottamuksesta työyhteisössä 
Haastatellut hoitajat pohtivat luottamuksen ilmenemistä työssä yleisesti, ja se 
liitettiin myös työssä jaksamiseen, itsensä luottamiseen ja työrauhaan. 
Parhaimmillaan pitää voida luottaa siihen, että saan rauhassa tehdä työtä, ettei 
sitä sorkita jotenkin kokoajan. B 
 
Esimiehen luottamusta edistävä toiminta 
Haastatellut hoitajat pohtivat, millainen esimiehen toiminta edistää luottamusta 
työyhteisössä. Luottamus on hoitajien kokemuksen mukaan perusluottamusta 
siihen, että asiat hoituvat. He liittivät kunnioituksen luottamukseen. Luottamuk-
sen tulee olla hoitajien mukaan molemminpuolista.  
Esimiehellä on se oletusarvo, että häneen voi luottaa… mitä hänelle puhutaan 
ois luottamuksellista…F 
Onhan sekin sitä perusturvallisuutta… ett ne rullaa, mitkä on listalla. B 
Toteutuu ja pysyy salassa ne asiat, mitä salassa pitää pysyä. A 
Sitt kun se on sovittu, sitt se on. Sitä ei tarvi vahtia. C 
Haastateltavien pelkistetyt ilmaukset ryhmiteltiin alaluokkiin (tasavertainen koh-
telu, luottamus), joista muodostui yläluokka (työntekijöiden yhdenvertaisuus). 
Esimiehen luottamusta edistävänä toiminta ovat työntekijöiden yhdenvertaisuus, 
kiinnostus työntekijöistä yksilöinä ja toimivat käytännöt (Kuvio 8). 
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Kuvio 8. Esimiehen luottamusta edistävä toiminta työyhteisössä 
Esimies edistää luottamusta käytännössä työntekijöiden yhdenvertaisuudella, 
johon sisältyvät tasavertainen kohtelu ja luottamus. Tasavertainen kohtelu on 
sitä, että on tasavertainen kaikkien kanssa, ei kerro tai vihjaa toisille työntekijän 
asiaa, osaa ottaa ryhmässä hiljaiset huomioon ja selvittää heidän mielipiteensä. 
Se on myös yhteisymmärrystä. Luottamus on molemminpuolista luottamusta ja 
se kulkee rinnan avoimuuden kanssa. Esimiehen tulisi luottaa kaikkiin. Työnte-
kijän kokema arvostus lisää luottamusta. 
Luottamus ilmenee siten, että työntekijä saa tehdä omatoimisesti työtään ja ettei 
ole valvontaa työnteossa. Lisäksi esimies luottaa työntekijöiden arviointikykyyn 
ja tapaan tehdä työtä. Hän luottaa työntekijöiden tekevän työnsä ja antaa uusia 
tehtäviä yhteisymmärryksessä. Kun työtekijä saa esimieheltään tietoa ja tukea, 
työntekijä kokee olonsa turvalliseksi. 
…johtajan pitää mennä siihen ja tehä asialle jotain, että työntekijöillä ois turval-
linen ja hyvä olo tehä sitä työtä sinä päivänä. G 
Kiinnostus työntekijöistä yksilöinä ilmenee palautteena, kannustamisena ja kiin-
nostuksena. Kiinnostus on esimiehen läsnäoloa. Esimies näyttää, että on kiin-
LUOTTAMUS 
Työntekijöiden 
yhdenvertaisuus 
• Tasavertainen 
kohtelu 
• Luottaminen 
Kiinnostunut 
työntekijöistä 
yksilöinä 
• Palaute/ 
kannustus 
• Kiinnostus 
Toimivat käytännöt 
• Tapaamiset 
• Oikeanlainen 
puhe 
• Asioiden 
hoitaminen ja 
päätöksen teko 
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nostunut ja kyselee työtekijöiden arjesta ja kuulumisista. Kiinnostunut esimies 
tulee paikalle myös palavereiden ulkopuolella ja osaa sopivassa suhteessa 
edistää työntekijän uraa. 
…mitä siinä kyseessä olevalle ihmiselle kuuluu.. lisäis… luottamusta puolin ja 
toisin. F 
Esimies edistää luottamusta käytännössä toimivilla käytännöillä, joita ovat ta-
paamiset, oikeanlaisen puheen ylläpitäminen sekä asioiden hoitaminen ja pää-
töksen teko. Tapaamisiin kuuluvat toimivat kokouskäytännöt: korostettiin hyvää 
kokoustekniikkaa ja suunnitelmallisuutta. Kokouksissa tulisi olla aikaa keskuste-
luun. Koettiin, että luottamuksen edistämiseksi tapaamisia tulisi olla joidenkin 
hoitajien mukaan enemmän tai ainakin riittävästi, ei kuitenkaan liian usein. Esi-
miehen tulisi käydä keskusteluja jokaisen työntekijän kanssa. 
Oikeanlainen puhe on sitä, että kokouksissa puhutaan oikeista asioista. Oikean-
lainen puhe edistää ongelmien ratkaisua, kehittämisehdotuksia käsitellään 
avoimesti kaikkien kuullen, jaetaan tietoa muiden kehittämistyöstä. Oikeanlai-
seen puheeseen kuuluu myös se, että esimies välittää tarvittavaa tietoa, laittaa 
ohjeistuksia työn tekemiseksi ja esimies pitää sanansa. Esimiehen tekojen ja 
puheiden tulisi olla yhtä ja hänen tulisi olla työntekijöiden puolestapuhuja. 
Pitäis luottaa, että meillä on puolestapuhuja… ainut, johon mä voin luottaa on 
se, että osastonhoitaja tekee… mulla ei oo valtuuksia tehä. E 
Esimies edistää luottamusta työyhteisössä hoitamalla asioita ja tekemällä pää-
töksiä. Asioiden hoitamiseen kuuluu se, että kokouksissa kirjataan asiat ylös, 
sovitut asiat hoituvat eikä niitä tarvitse varmistella. 
Jos ois semmonen johtajuus, että se luottamus ja kaikki toimis. Niin se ois kol-
mio oikein päin. Täällä alhaalla ois työntekijä puoli… G 
 
Hoitajien kokemuksia luottamusta heikentävistä asioista 
Esimies voi toiminnallaan heikentää luottamusta työyhteisössä työntekijöiden 
kohtaamiseen ja asioiden hoitamiseen liittyvillä puutteilla. Työntekijöiden heikko 
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luottamus esimieheensä ilmentää voimistavan johtamisen näkökulmasta heik-
koa johtajuutta. 
Kohtaamiseen liittyvät puutteet 
Esimies voi toiminnallaan heikentää luottamusta työyhteisössä työntekijöiden 
kohtaamiseen liittyvillä puutteilla. Niitä ovat puutteelliset kokouskäytännöt, epä-
tasa-arvo, tiheä seuranta, avoimuuden puute, kiinnostuksen puute ja luottamuk-
sen puute.  
Kokouskäytäntöjen puutteet ilmenevät siten, että kokouksissa ei ole esityslistoja 
ja että kokoukset eivät ole hallinnassa. Työntekijät kokevat kokoukset henkisesti 
rankkoina ja yksioikoisina. Peruuntuneen kokouksen tilalle ei sovita uutta koko-
usta. Se, että ei pääse työntekijänä osallistumaan kokouksiin ja että esimies on 
harvoin fyysisesti läsnä, koettiin luottamusta heikentävänä. 
Jos esimiestään näkee harvoin.. .fyysistä läsnäoloa ja tapaamista, niin ei se 
luottamus kasva… H 
Mikäli esimies ottaa liian tiheästi yhteyttä puhelimitse, sähköpostitse tai kysyy 
kuulumisia, holhoaa liikaa, koettiin luottamusta heikentävänä. Toisaalta esimie-
hen osoittama kiinnostuksen puute heikentää luottamusta. Jos esimies ei käy 
tarpeeksi usein paikan päällä, eikä hän kysele käytännön työstä, hänellä ei ole 
hoitajien kokemusten mukaan kiinnostusta työntekijöiden tekemää työtä koh-
taan. 
Avoimuuden puute ilmenee selän takana puhumisena, mielistelynä, positiivisen 
palautteen puutteena. Tai jos palautetta annetaan, sitä ei anneta julkisesti. Luot-
tamuksen puute ilmenee siten, että johtajat eivät luota työntekijöihinsä ja luot-
tamus ei näy käytännössä. 
Epätasa-arvoisuuden kokemus murentaa luottamusta, jos työntekijä kokee, että 
toiset työntekijät ovat erilaisessa asemassa kuin itse on. Luottamus heikkenee 
myös, jos kokee, ettei esimies kuuntele, eikä huomioi hiljaisten mielipidettä, 
kohtelee epätasa-arvoisesti tai valikoi seuransa. 
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Tuntuu... ett toisia kuunnellaan ja toisia ei… A Jutellaan ja ollaan joittenkin 
kanssa ja joitenkin kanssa ei olla. B 
Asioiden hoitamiseen liittyvät puutteet 
Esimies voi toiminnallaan heikentää luottamusta työyhteisössä asioiden hoita-
miseen liittyvillä puutteilla, jotka ilmenevät tiedon puutteena ja asioista puhumat-
tomuutena, sovituista asioista ei pidetä kiinni ja salassapitovelvoite rikotaan. 
Tiedon puutteen ja asioista puhumattomuuden muotoja ovat asioiden käsittely 
läpihuutojuttuna. Työntekijä ei koe saaneensa riittävästi tietoa ja myös hyvin 
menneitä asioita ei huomioida. Esimies ei näe tilannetta tai ei tiedä miten toimia. 
Esimies ei ole perillä käytännön työstä eikä tieto kehittämistyöstä leviä. Tieto 
yleisesti ottaen ei tule työntekijöille. Johdon tietämys ei hyödytä työntekijöitä ja 
olettamukset aiheuttavat pettymyksiä sekä väärinymmärryksiä. 
Työyhteisö ei sitt missään koe itseänsä tärkeeks, ku ne (asiat) vaan mennään 
läpihuutojuttuna läpi. A 
Kun sovituista asioista ei pidetä kiinni, esimies peruu lupaamansa ja asiat muut-
tuvat koko ajan. Esimiehen lupaama muutos ei tapahdu tai esimies lupaa liikaa. 
Työaikoja ei noudateta, puheet ja teot ovat ristiriidassa. Asiat jäävät hoitamatta. 
Kokouksiin ei haluta osallistua eikä sovitusta aikatauluista pidetä kiinni, myös 
sovitut palaverit peruuntuvat. 
Ei pidetä kiinni niistä, mitä on sovittu…aikatauluista…sovittu joku palaveri ja sitt 
sitä yhtäkkiä ei ookaan. … B 
Salassapitovelvoitteen rikkomisen muotoja ovat työntekijän asiasta puhuminen 
toiselle työntekijän tietämättä ja ilman työntekijän lupaa, vihjailut muiden kanssa 
keskusteluista. 
Heikko johtaja 
Luottamus koettiin tärkeänä arvona johtamisessa. Heikko johtaja ei kykene 
edistämään luottamusta. Työntekijät kokevat, että kokonaisuus on hajallaan ja 
he uupuvat. Esimiehen toiminta tai toimimattomuus voidaan kokea vastuutto-
maksi. Heikko johtaja kokee herkästi uhkaa. 
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Luottamus ei sais olla sitä kuitenkaan, että johtaja luottaa meidän joustavuuteen 
ja meidän jaksamiseen. E .. Tai että tilanne hoitaa itse itsensä G+F 
Vastuuton toiminta ilmenee siten, että esimies ei ryhdy toimeen tarpeen vaati-
essa, asioiden hoitumisessa ja tilanteissa on yliluottamusta, valheellista luotta-
musta, että tilanteet hoitavat itse itsensä. Siirretään vastuuta, paetaan vastuuta, 
laitetaan liikaa ohjeita, taakoitetaan samoja työntekijöitä uusilla tehtävillä. 
Kun työntekijät uupuvat, esimies ei ymmärrä uupumusta. Ihmetellään… mikset-
te jaksa… A 
Työntekijöiden jaksamista ei tueta. Asioiden hoitamisessa tyydytään helppoihin 
ratkaisuihin. Sairauslomat lisääntyvät. Ylitöitään joutuu selittelemään tai esimies 
ei usko työntekijän sairautta. 
Kun esimies kokee uhkaa, hän sietää huonosti palautetta, ottaa huonosti vas-
taan kehittäviä ideoita. Kehittävät ideat voidaan kokea arvosteluna. Esimies voi 
vetäytyä hoitamaan hallinnollisia asioita, kun ote käytännön työstä puuttuu. 
Kaikkineen heikko luottamus työyhteisössä saa työntekijät kokemaan, että ko-
konaisuus on hajallaan. Esimies ei hallitse kokonaisuutta. Oikeudenmukaisuus 
ja avoimuus eivät näy työntekijätasolla, eikä koeta luottamusta. Aikaa kuluu teh-
tyjen asioiden päivittelyyn. 
 
6.3 Hoitajien kokemuksia arvostuksesta työyhteisössä 
Hoitajien pohdinnoissa arvostus oli käsitteenä lähellä luottamusta ja kunnioitus-
ta. Esimiehen arvostus näkyi siinä, kuinka hän pystyi osoittamaan työntekijöil-
leen tasa-arvoisesti kiinnostustaan työn tekemisen arkeen huomioiden eri per-
soonallisuudet ja vahvuudet. 
Esimiehen luottamus ilmenee molemminpuolisena arvostamisena. Kun esimies 
arvostaa, koettiin, että esimies myös luottaa työntekijäänsä. Arvostuksen määri-
teltiin olevan väheksymisen vastakohta ja lisäävän työntekijän itsearvostusta 
ihmisenä. 
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Esimies edistää arvostusta rohkaisevalla ja tasa-arvoisella toiminnalla (Kuvio 9). 
Rohkaisevaa toimintaa ovat kannustaminen ja palautteen antaminen, luotta-
muksen ja työn tekemisen arjesta kiinnostuksen osoittaminen ja arvojen esille 
tuominen. 
 
Kuvio 9. Esimiehen arvostusta edistävä toiminta työyhteisössä 
Kannustaminen ilmenee tutkittavien kokemuksen mukaan: Kun esimies sanoo 
ääneen arvostuksensa työtä kohtaan; kun esimies antaa palautetta sekä työn-
tekijälle että työyhteisölle. Lisäksi se ilmenee, kun esimies antaa palkitsevaa 
kannustusta monenlaisista asioista, kehuu ja antaa tunnustusta, antaa tukea 
muiden ideoille, tukee työntekijän kehittymistä koulutuksilla. Kehittämistarpeet 
sanotaan kannustavasti ja keskustellaan yhdessä erilaisista tehtävänkuvista 
sekä jokaisen tärkeästä roolista työyhteisössä. 
 … annetaan sitä kehuu ja tunnustusta, silloin kun sen paikka on. J 
Kun esimies on kiinnostunut tavallisesta työn tekemisen arjesta, työntekijä ko-
kee, että esimies arvostaa. Esimies voi osoittaa arvostustaan siten, että hän on 
mukana työn tekemisen arjessa ja kyselee asioista. Lisäksi esimies voi osoittaa 
kiinnostustaan paneutumalla yksityiskohtien tarkasteluun. Työntekijöiden arvos-
ARVOSTUS 
Tasa-arvo 
• Antaa riittävästi aikaa 
• Huomioi eri persoonien 
vahvuudet ja erilaisuuden 
tasapuolisesti 
• Kunnioitus ja inhimmillisyys 
Rohkaisu 
• Kannustus ja palaute 
• Osoittaa luottamusta 
• Kiinnostus 
työntekemisen arjesta 
• Tuo esille arvoja 
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tus esimiestään kohtaa voi lisääntyä, jos työntekijät kokevat esimiehellä olevan 
niin sanottua hiljaista tietoa. Hiljainen tieto oli tutkittavan mukaan positiivista 
pääomaa, joka auttaa esimiestä työssään ja jota hän voisi jakaa työyhteisön 
parhaaksi. 
Esimiehen rohkaisun tulisi ilmentyä myös arvojen esille tuomisena. Esimiehen 
odotetaan tuovan esille hoitotyön ideologiaa ja visioita, hoitotyön arvoja, joista 
tulisi puhua työyhteisössä yhdessä ääneen. Arkityön arvostusta voisi lisätä yh-
teisiä arvoja pohtimalla. 
…pitäis olla semmonen ideologia, mihin voi olla samaa mieltä…johdon kanssa, 
ett näistä asioista pitäis puhua enemmän ääneen… B 
Esimies voi edistää arvostusta tasa-arvoisella työntekijöiden kohtaamisella. Se 
on kunnioitusta ja inhimillisyyttä, eri persoonien vahvuuksien ja erilaisuuden 
tasapuolista huomiointia ja riittävän ajan antamista. 
Riittävän ajan antaminen on sitä, että esimies antaa aikaa tehdä työ hyvin sekä 
antaa mahdollisuuden pitää ruokatauot ja työajan lyhennykset. Esimies kunni-
oittaa, luottaa, arvostaa jokaisen omaa työn tekemistyyliä ja ajankäytön hallin-
taa. Esimiehen toiminta tukee sitä, että työntekijöiden aika ei kulu perusasioista, 
kuten vapaista huolehtimiseen. 
Kunnioitus ja inhimillisyys ilmenevät esimiehen toiminnassa kunnioituksena 
työntekijän työn tekemistä kohtaan ja kunnioituksena työntekijän omaa elämää 
kohtaan. Erilaiset elämänvaiheet huomioidaan ja työntekijän jaksamisesta huo-
lehditaan. Esimies mahdollistaa hyvän työnteon ja reiluuden toteutumisen ja on 
työntekijöitään kohtaan inhimillinen. 
Eri persoonien vahvuuksien ja erilaisuuden tasapuolinen huomiointi koettiin tär-
keänä arvostuksen edistäjänä esimiehen toiminnassa. Se, että esimies kykenee 
osoittamaan, että arvostaa jokaista työntekijää yhtä paljon, on olennaista. Se 
ilmentyy käytännön järjestelyissä, erilaisten tehtävänkuvien arvostamisena, eri-
laisten työn tekemistyylien arvostamisena. Annetaan lupa olla erilaisia työnteki-
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jöitä. Omia ideoitaan saa tuoda esille. Esimies arvostaa jokaisen vahvuutta ja 
kykyä. Arvostuksen todettiin olevan sitä, että hyväksyy ihmisen sellaisena kuin 
hän on. 
Hoitajien kokemuksia arvostusta heikentävästä asioista 
Esimies voi toiminnallaan heikentää työntekijöiden kokemaa arvostusta, mikäli 
asioiden hoidossa, esimiehen ja työntekijöiden välisessä dialogissa on puutteita 
ja jos työntekijät kokevat tulleensa mitätöidyiksi. 
Puutteita asioiden hoidossa ilmenee silloin, kun asiat eivät tapahdu tai/ja ra-
kenteissa ja toimintamalleissa on puutteita. Hoitajat kokivat, että epäkohtien 
esille nostaminen ei johda muutokseen ja asioiden annetaan olla. Esimies ei vie 
parannusehdotuksia eteenpäin, vaikka olisi samaa mieltä ja on luvannut asian 
hoitaa. Asiat eivät tapahdu ajoissa ja päätökset viipyvät. Samaa asiaa pitää 
pyytää monta kertaa. 
Kyll mie koen arvostuksen puutteeks, jos miun pitää ruikuttaa sitä samaa asiaa 
tapahtuvaks C 
Rakenteiden ja toimintamallien puutteet ilmenivät siten, että hoitotyön suunnitte-
lu oli irrallaan käytännöstä. Toimimattomat käytännöt veivät aikaa hoitotyöstä. 
Kun muut antavat vastaanottoajat, ei itse pysty vaikuttamaan työn aikatauluun.  
Puutteet työntekijöiden ja esimiehen välisessä dialogissa ilmenevät vies-
tinnän ja yhteisymmärryksen puutteina. Viestinnän puutteesta kertoivat ilmauk-
set: lomista ei tule ajoissa tietoa, tiedottaminen on välinpitämätöntä, tiedon 
saamisessa on ongelmia, suora viestintä puuttuu, vastaukset ovat välinpitämät-
tömiä, kritiikki on kielteistä, parannusehdotukset tuodaan esille kielteisesti, vas-
tauksia ei saa tai puhutaan tarpeellisista asioista liian vähän. 
ikään kuin ei ois väliä, ett milloin me saadaan tieto jostakin A 
Yhteisymmärryksen puute ilmeni hoitajien kokemuksen mukaan siten, että työn-
tekijän omaan arvioon ei luotettu. Lisäksi työntekijästä otetaan irti pienessä 
ajassa mahdollisimman paljon sekä ei anneta riittävästi työn tekemiseen re-
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sursseja. Koettiin, että silloin kun työnantajan arvona on tehokkuus, työn laatua 
ei arvosteta ja tilannetaju puuttuu.  
siusta otetaan kaikki tehot ja sie teet siinä pienessä ajassa näin ja näin monta 
tehtävää… tyyliin vasemmalla kädellä. I 
Luokittelin hoitajien kokemukset mitätöimisestä välinpitämättömyyteen, epä-
tasa-arvoiseen kohteluun/vertaamiseen ja arvottomuuden tunteeseen. Esimies 
ilmensi hoitajien kokemuksen mukaan välinpitämättömyyttä, jos ei tarttunut asi-
oihin ja oli etäinen. Työntekijä saattaa kokea tulleensa hyljätyksi, jos esimies 
jättää työntekijän omaan arvoonsa eikä ota yhteyttä. 
Esimiehen epätasa-arvoinen kohtelu ilmeni toisten työntekijöiden koulutustar-
peen väheksymisenä, työtehtävien epätasa-arvoisena jakamisena, tilastojen, 
määrien ja lukujen vääränlaisena vertaamisena. Se ilmeni myös niin, että osoi-
tettiin arvostavansa enemmän toisen työtä tehtävänkuvan mukaan. 
Yleistä työntekijän arvottomuuden tunnetta lisäsi kokemus, ettei työtä ylipäätään 
arvosteta. Arvottomuuden tunnetta lisäsi se, jos työn tekemiseen ei annettu riit-
tävästi aikaa ja jos työntekijän omaa työn tekemistyyliä ja työntekijöiden erilai-
suutta ei arvostettu. Esimies saattoi myös tehdä yksittäisen työntekijän yleisesti 
naurunalaiseksi. 
  
6.4 Esimies oikeudenmukaisuuden edistäjänä työyhteisössä 
Esimies voi edistää oikeudenmukaisuutta työyhteisössä reilulla toiminnalla (Ku-
vio 10). Oikeudenmukaisuus määriteltiin reiluudeksi, joka ilmenee muun muas-
sa epäkohtiin puuttumisena, jokaisen työtekijän huomioivana samankaltaisena 
toimintana. Oikeudenmukaisuuteen sisällytettiin myös rehellisyys ja avoimuus.  
Se on sitä rehellisyyttä…myöskin avoimuutta. G 
Pitää olla reilu esimiehenä. Oikeudenmukaisuus ja reiluus. F 
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Oikeudenmukaisuus tulee esimiehen toiminnassa esille tasa-arvoisena ja tasa-
puolisena toimintana. Se ei kuitenkaan ole sitä, että kaikkia kohdeltaisiin tasa-
päisesti. Todettiin myös, että oikeudenmukaisuus ei ole tasavertaisuutta. Oi-
keudenmukaisuuden koettiin olevan työntekijän omien kykyjen huomioimista ja 
hyödyntämistä. 
Oikeudenmukaisuus on sitä, että jokaisen omat…henkilökohtaiset kyvyt ja tai-
dot otetaan käyttöön ja niitä vahvistetaan. J 
Esimiehen reilu toiminta ilmenee käytännöissä ja toimintatavoissa, työntekijöi-
den kohtaamisessa ja palautteen antamisessa (Kuvio 10). Esimiehen oikeu-
denmukaisuus käytännöissä ja toimintatavoissa tulee esille työntekijöiden tasa-
vertaisuutena työvuoroissa, lomissa ja koulutukseen pääsemisessä.  
Esimiehen aikaa pitäisi jakaa oikeudenmukaisesti eri alueille… A 
Esimies edistää oikeudenmukaisuutta pitämällä kiinni sovitusta ja puuttumalla 
epäkohtiin. 
…ne asiat hoidetaan…kun on sovittu…ei sooloilla…vastoin organisaation sään-
töjä. H 
Jos huomaa tai tulee ilmi jotain epäkohtia…niihin pitää puuttua. F 
Erilaiset kohtaamistilanteet viestittävät työntekijöille esimiehen oikeudenmukai-
suudesta.  Oikeudenmukainen esimies selvittää asian asianomaisen kanssa, 
keskustelee asioista avoimesti ja luottamuksellisesti, kykenee kuuntelemaan 
kaikkia ja osaa suhteuttaa asiat tilanteeseen. 
Hän käy tapaamassa meitä ja kuuntelee kaikkia, että mitä pidetään täällä tär-
keänä… Osaa suhteuttaa eri työyksiköihin sitä toimintatapaa… J 
Ehkä jäis pikku kähminnät sitte vähemmälle… kun jokainen sais äänensä kuu-
luville C 
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Kuvio 10. Esimiehen oikeudenmukaisuutta edistävä toiminta 
Oikeudenmukainen esimies ottaa sekä hyvää että huonoa palautetta vastaa.  
…sietää sitä palautetta samalla lailla kun meidänkin pitää sitä sietää ja kattoo 
tosiasioita silmiin. E 
sekä esimiehen kommentoinnin pitää perustua tosiasioihin. 
Oikeudenmukaisuus pitää kanss perustua…faktoihin. Jos jotain käydään kom-
mentoimaan tai antamaan palautetta johonkin epäkohtaan… E 
Tutkittavat pitivät oikeudenmukaisuutta tärkeänä esimiehen ominaisuutena ja 
eräs totesikin: 
…erottaa hyvän ja huonon johtajan aika tarkkaan tuo oikeudenmukaisuus…F 
 
 
 
OIKEUDENMUKAISUUS 
Reilu toiminta 
• Käytännöt ja toimintatavat (tasa-vertaisuus työvuoroissa, 
lomissa, pitää kiinni sovitusta, puuttuu epäkohtiin) 
• Kohtaaminen (selvittää asian asianomaisen kanssa, 
keskustelee, kuuntelee kaikkia, asioiden suhteuttaminen 
tilanteeseen) 
• Palaute (sietää hyvää ja huonoa palautetta, 
kommentointi perustuu tosiasioihin) 
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Hoitajien kokemuksia oikeudenmukaisuutta heikentävistä asioista 
Hoitajat kokivat, että esimiehen epätasa-arvoinen kohtelu heikentää oikeuden-
mukaisuuden kokemusta työyhteisössä. Epätasa-arvoisen kohtelun luokittelin 
kolmeen alakategoriaan: esimiehen toiminnan ja vuorovaikutuksen puutteet, 
koulutukseen pääsy ja käytäntöjen epäoikeudenmukaisuus ja suosikkijärjestel-
mä. 
Esimiehen toiminnan ja vuorovaikutuksen puutteet ilmenivät hoitajien ko-
kemuksen mukaan seuraavalla tavalla: Esimies ei tule paikalle sovittuna aikana. 
Esimies ei pysty ottamaan palautetta vastaan. Esimies ei toimi saamansa pa-
lautteen mukaan oikeudenmukaisesti. Esimiehen omat tunteet tai intressit vai-
keuttavat asian hoitamista. Esimiehen luokse on vaikea mennä. Esimiehen käy-
töstä ohjaa alaisten suosion tavoittelu. Esimies haluaa miellyttää. Kun esimie-
heltä kysyy, eikä saa vastausta. Lisäksi esimiehen salamyhkäisyys, epätietoi-
suus ja epäreilu kohtelu ilmensivät toiminnan ja vuorovaikutuksen puutteita. 
Koulutukseen pääsyn ja käytäntöjen epäoikeudenmukaisuus ilmeni siten, 
että koulutusta ei myönnetty, kohdeltiin epäoikeudenmukaisesti koulutukseen 
pääsemisessä: Osa hoitajista oli saanut paljon koulutusta, toisille yksittäiseen 
koulutukseen pääsy oli vaikeaa. Kaikki eivät päässeet kaikille tarkoitettuun kou-
lutukseen. Epäoikeudenmukaisuuden koettiin korostuvan, jos koulutetut eivät 
saa mahdollisuutta jakaa tietoa muille. Loma-asioissa, vapaa-päivissä ja ylitöi-
den ottamisessa koettiin olevan epätasa-arvoisuutta. Palkkaluokittelu oli lisän-
nyt epäoikeudenmukaisuuden tunnetta. 
Suosikkijärjestelmän olemassaolosta viestivät ilmaukset liittyivät esimiehen 
epäreiluun käytökseen ja ajan jakautumiseen tasapuolisesti kaikille työntekijöil-
le. Koettiin, että esimies on toiselle reilu toiselle epäreilu. Esimiehen toiminta 
koettiin kaksinaamaiseksi eikä hänen oikeudenmukaisuutensa perustu tosiasi-
oihin. Henkilön työyhteisön ulkopuolilla olevat roolit saattoivat lisätä eriarvoista 
kohtelua. Esimiehellä saattoi olla työyhteisössä tarkkailijoita tai luottotyöntekijöi-
tä, joiden kautta viestit kulkivat. Luottotyöntekijän sanomisella oli suurempi pai-
 
 
 
 
50 
noarvo kuin itse asianosaisella. Kaikkineen epätasa-arvoinen kohtelu, arvostuk-
sen puute ilmenivät niin, että asioita jätetään kertomatta tai sovitaan asioista 
vain osan työntekijöistä kesken. 
 
6.5 Esimies itseohjautuvuuden edistäjänä työyhteisössä 
Hoitajat määrittelivät itseohjautuvuuteen kuuluvan sen, että saisi itse suunnitella 
omaa työtään, työn sisältöä ja työn aikataulutusta. Suurin osa tutkittavista toi 
ilmi, että he kokivat työnsä olevan enemmänkin ulkoapäin ohjattua, koska eivät 
itse voineet vaikuttaa työn aikatauluun. 
Onhan hirveen tärkeetä aikataulujen suunnittelu Ett on sellanen olo, ett siinä 
kalenterissa on varaa ajatteluun. B ja Jos annetaan valtuuksia tehä omia ratkai-
suja ja suunnittella itse sitä työtä. Sehän vaatii sen, että siinä on aikaa ajatella. 
E Ett se on ulkoa päin ohjautuva tällä hetkellä A 
Esimies voi edistää työntekijöiden itseohjautuvuutta tukemalla työntekijöiden 
työkykyä ja edistämällä molemminpuolista luottamusta sekä edistämällä yhtei-
siin tavoitteisiin pyrkimistä (Kuvio 11). Esimies tukee työntekijöiden työkykyä 
huolehtimalla työn tekemiseen tarvittavista riittävistä resursseista, kouluttautu-
mismahdollisuuksista, kannustuksesta ja tuesta ja vuorovaikutuksesta. 
Riittäviin resursseihin mainittiin kuuluvan riittävä henkilöstö, riittävä työaika. 
Käytännössä se tarkoittaa pienempiä potilasmääriä ja sitä, että on enemmän 
aikaa asioiden hoitamiseen. Työaikaa tulisi olla uuden tiedon omaksumiseen. 
Lisäksi aikaa tulisi olla omaan ajatteluun ja aikataulujen suunnitteluun. Jotta 
työntekijä voisi olla itseohjautuva, hänellä tulisi olla aikaa, motivaatiota ja esi-
miehen tuki itseohjautuvan työn tekemiselle. 
Esimies voi tukea työntekijän työkykyä järjestämällä kouluttautumismahdolli-
suuksia. Esimiehellä koettiin olevan tärkeä rooli järjestää, tarjota ja suosittaa 
koulutuksia. Koulutuksiin pitäisi päästä tarpeen ja oman mielenkiinnon mukaan. 
Koulutukset koettiin tärkeinä oman ammattitaidon ja työkyvyn ylläpitämisessä.  
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Esimiehen kannustavalla puheella on myös merkitystä työntekijän työkyvyn yl-
läpitämisessä. Esimiehen tulisikin tukea työntekijän oma-aloitteista ja vastuullis-
ta toimintaa luomalla mahdollisuuksia, motivoimalla ja innostamalla itseohjautu-
vuuteen. Esimiehen ja työntekijän avoin vuorovaikutus tukee työntekijän työky-
kyä: puhutaan onnistumista ja haasteista, puhuminen tekee asiat läpinäkyvim-
miksi. Myös palautteen antaminen koettiin tärkeänä. 
Ett esimies innostais…toteuttamaan sitä itseohjautuvuutta…jos olisin kiinnostu-
nut jostain tietystä jutusta, niin sille luotais ne mahdollisuudet ja motivoitais vie-
lä. F 
 
Kuvio 11. Esimiehen itseohjautuvuutta edistävä toiminta työyhteisössä 
Molemminpuolista luottamusta ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkimistä edistävät esi-
miehen osoittama luottamus, alaistaitojen hyödyntäminen ja työntekijän mahdol-
lisuus vaikuttaa oman työnsuunnitteluunsa. 
Oman työn suunnittelun mahdollistaminen oli käytännössä ajanvarauksen hoi-
tamista itse, oman työn suunnittelun mahdollistamista organisaation ja terveys-
asemakohtaisten yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Esimiehen luottamus 
työntekijää kohtaan ilmeni niin, että esimies valtuutti hoitamaan asiaa laajemmin 
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ja antoi työn tekemiselle vapaammat kädet, kunhan sovituissa rajoissa pystyt-
tiin.  
Esimies sitten antaa luottamusta työntekijälle, ett työntekijä voi hoitaa jonkun 
asian laajemmin kuin tarvis…antaa tavallaan vapaammat kädet H 
Käytännön asioiden hoitamisessa molemminpuolinen luottamus edesauttoi it-
seohjautuvuutta. Koettiin, että esimies luotti työntekijän arviointikykyyn esimer-
kiksi koulutukseen hakeutumisessa. 
Esimies voi hyödyntää itseohjautuvuuden edistämisessä alaistaitoja. Korostet-
tiin työntekijän vastuuta hakeutua koulutuksiin, jos kokee olevansa työhönsä 
liian rutinoitunut. Esimiehen rooli on ehdottaa, tukea ja tuoda vaihtoehtoja. 
Työntekijän tulisi olla siinä määrin itseohjautuva, että luottaa itseensä ja omaan 
kykyynsä tehdä työtä. Lisäksi hän ymmärtää myös kehittää itseään. Koettiin, 
että esimies on vastuussa alaistaitojen hyödyntämisessä. Sekä esimies että 
alainen ovat yhdessä vastuussa asioiden esille ottamisessa. Toimivassa työyh-
teisössä kunkin vahvuudet ja osaaminen koituvat yhteiseksi hyödyksi. 
Haastateltavien pohtiessa itseohjautuvuutta keskeiseksi havainnoksi nousi se, 
että mitä enemmän tutkittava sai vaikuttaa työn aikataulutukseen, sitä positiivi-
semmin hän asennoitui myös muiden arvojen osalta esimiehen toimintaan. Ar-
vojen koettiin myös olevan eräänlainen jatkumo tai kehä, jossa arvot vaikuttavat 
toisiinsa.  
Esitettiin myös, että jos saisi vaikuttaa enemmän oman työnsä sisältöön, se olisi 
esimiehen osoittamaa arvostusta ja luottamusta. Suurin este itseohjautuvuuden 
toteutumiselle oli liian aikataulutettu työ. Ajanvarauksiin ei kyennyt itse vaikut-
tamaan, kun muut antoivat ajat. Toiset työtehtävät saattoi tehdä nopeasti ja jot-
kut vaativat enemmän aikaa. Mikäli saisi itse aikatauluttaa päivänsä, se lisäisi 
työn mielekkääksi kokemista. Samalla voimistavan johtamisen keskeiset arvot 
todentuisivat käytännössä. Voimistava johtaminen mahdollistaisi työntekijöiden 
voimaantumisen. 
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Itseohjautuvuutta heikentäviä asioita hoitajien kokemana 
Hoitajat kokivat, että itseohjautuvuutta heikentävät esimiehen tuen puute ja liial-
linen sääntely/kontrollointi. Liiallinen sääntely ilmeni työnteon sääntelynä, työ-
ajan sääntelynä ja työntekijän kehittymisen rajoittamisena. Työnteon sääntely 
ilmenee käytännössä, jos esimieheltä tulee työntekoon orjallisia ohjeita ja tark-
koja säädöksiä, jos työssä ei ole mahdollisuutta käyttää omia aivoja eikä luo-
vuuttaan, jos työn tekemisessä ei ole jouston varaa.  
Jos ei oo aikaa hengittää ja ajatella, niin miten sitä voi itseohjautua E 
Muualta tuleva ajanvaraus ilmensi käytännössä sekä työnteon että työajan 
sääntelyä. Työajan sääntelyä heikensi kiire ja se, että aikaa menee asioiden 
selvittelyyn. Kehittymistä rajoittavana koettiin se, että työntekijän vahvuuksia ei 
kyetä hyödyntämään tai työntekijä ei pääse haluamiinsa koulutuksiin.   
Esimiehen vähäistä tukea koettiin tutkittavien mukaan silloin, kun johto ei tiedä, 
millaista käytännön työ on, esimies ei tue itseohjautuvaa toimintaa. Jos esimies 
ei ollut näkyvillä, se kertoi myös tuen puutteesta. Itseohjautuvan toiminnan es-
teiksi voivat muodostua työntekijän liian vähäinen itseohjautuvuus ja motivaati-
on puute. Odotetaan, että joku muu tekee ja ratkaisee asiat. Toisaalta pohdittiin, 
onko liian itseohjautuva työntekijä haaste johtamiselle. 
 
6.6 Esimiehen arvohyveet 
Haastattelujen jälkeen hoitajia pyydettiin pisteyttämään tutkimuksen kohteena 
olevat keskeiset voimistavan johtamisen arvot tärkeysjärjestykseen.  Oikeu-
denmukaisuus yhdessä luottamuksen kanssa koettiin tärkeimmäksi johtamisen 
arvoksi (Kuvio 12). Tarkastelen seuraavana arvoja voimistavan johtamisen edis-
tämisessä (ks. teoriatausta). 
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Kuvio 12 Johtamisen tärkeimmät arvot hoitajien pisteyttämänä 
Oikeudenmukaisuus 
Tärkeimmäksi arvoksi johtamisessa koettiin oikeudenmukaisuus. Erään hoitajan 
haastattelussa toteama oikeudenmukaisuudesta vahvistui: 
Must se on jotenkin perustavaa laatua oleva juttu. F 
Samoin on todennut myös Turunen (1993) todetessaan, että oikeudenmukai-
suus on nimetty perustavaa laatua olevaksi arvoksi (Turunen 1993) ja Havardin 
(2009) mukaan myös niin sanotuksi Platoniseksi perushyveeksi. Sen voidaan 
ajatella olevan muiden arvojen taustalla, sillä arvostamisessa on oikeamielisyys 
läsnä, samoin kuin luottamuksessa oikeudentunto. 
Oikeudenmukaisuus toteutuu työyhteisössä, kun pidetään kiinni tasavertaisuu-
den periaatteista, sovituista asioista ja puututaan epäkohtiin (Kuvio 10). Samalla 
linjalla on Laaksonen (2008) todetessaan oikeudenmukaisuuden toteutuvan 
työyhteisössä silloin, kun kaikkien kanssa noudatetaan samoja sääntöjä ja pää-
töksenteko on puolueetonta. 
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Kivimäki, Elovainio, Vahtera ja Virtanen (2002) ovat todenneet oikeudenmukai-
suuden lisäävän luottamuksen tunnetta johtamista kohtaan. Samoilla linjoilla 
olivat myös haastattelemani hoitajat. Kivimäen ym. mukaan oikeudenmukaisuu-
den tunnetta lisää myös se, että työntekijä kokee tulleensa kuulluksi omassa 
asiassaan, organisaatiossa noudatetaan samoja, johdonmukaisia sääntöjä 
kaikkien kanssa, päätöksenteko on puolueetonta ja päätöksiä voidaan korjata 
tarvittaessa, jos asiasta saadaan esimerkiksi uutta informaatiota (ks. Kuvio 10). 
Luottamuksesta itseohjautuvuuteen 
Luottamus pidettiin hoitajien mukaan lähes yhtä tärkeänä johtamisen arvona 
kuin oikeudenmukaisuutta. Laaksosen (2008) esittämä väite luottamuksesta 
yhtenä voimistavan johtamisen keskeisenä elementtinä todentui hoitajien ko-
kemuksissa. Esimiehen osoittama luottamus loi yhteyttä työyhteisössä ja on 
keskeinen voimistavan johtamisen elementti. Luottamus liitettiin muiden arvojen 
oheen. Koettiin, että kun esimies arvostaa, hän myös luottaa. 
…arvostusta, ett se esimies osoittaa luottamusta. Niin tulee sellanen tunne 
kanss, että koska se osoittaa luottamusta,… niin se arvostaa meitä. H  
Luottamus koettiin eri yhteyksissä ja liitettyinä muihin arvoihin tärkeänä. Luot-
tamus oli hoitajien kokemusten mukaan ansaittava ja luottamuksen menettämi-
nen koettiin vakavaksi johtajuuden puutteeksi. Hoitajien kokema luottamus oli 
enemmänkin uskoluottamusta (trust), koska se oli ansaittava. Toisaalta esimie-
hen ja työntekijän luottamussuhteessa on myös luottavaisuutta (confidence) 
aseman puolesta (ks. Vaittinen 2011, 30). Koettiin, että esimiehen pitää voida 
luottaa, koska hän on esimies.  Vaittisen (2011,30) tutkimuksen mukaan luotta-
mus-käsitteen moniulotteinen luonne todentui hoitajien kokemuksissa. Molem-
minpuolinen luottamuksen kokemus edistää hoitajien mukaan itseohjautuvaa 
työn tekemistä. Luottamuksen ylläpitäminen ei ole mysteeri, koska muun muas-
sa Laine (2009) on todennut, että muihin luottavaisesti suhtautuvat ihmiset ta-
paavat saada muilta luottamusta vahvistavia kokemuksia.   
Itseohjautuvuus sai pienimmän pistemäärän – ehkä johtuen siitä, että sitä ei 
liitetty niin selkeästi johtamisen arvoksi (ks. Laaksonen 2008). Itseohjautuvuus 
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käsitteenä oli tutkimusjoukon mielestä hankala. Itseohjautuvuuden lisääntymi-
sellä oli kuitenkin vahva yhteys esimiehen osoittamaan luottamukseen. Laakso-
nen (2008) on todennut luottamuksen aikaansaavan yksilössä luottamusta, it-
seohjautuvuuden lisääntymistä, itsevarmuutta, hyvää oloa, sitoutumista, energi-
aa, rohkeutta, aloitteellisuutta, parempia tuloksia, vastuuntunnetta ja innostusta. 
Hoitajat kokivat, että molemminpuolinen luottamus auttaa yhteisiin tavoitteisiin 
pyrkimisessä ja kannustaa itseohjautuvuuteen. Esimiehen tulisi osoittaa luotta-
musta antamalla hoitajien enemmän vaikuttaa oman työnsä suunnitteluun ja 
tukemalla yksilöllistä kehittymistä. Samoilla linjoilla ovat Iivonen ja Harisalo 
(1997) todetessaan, että kun esimies luottaa työntekijöihinsä, hän voi innostaa 
heitä laajentamaan kykyjään ja taitojaan ja saamaan itsestään esille parhaat 
puolet. 
Arvostus – Avoimuus  
Arvostuksen koettiin olevan kunnioitusta ja luottamusta muun muassa työnteki-
jän työn tekemistyyliä ja ajankäyttöä kohtaan. Kuuselan (2013) mukaan aika on 
arvostuksen mittari. Avoimuutta pidettiin myös tärkeänä arvona, jotkut arvottivat 
sen tärkeimmäksi. Avoimuus liittyi hoitajien kokemuksen mukaan tiedon saami-
sen avoimuuteen, toimivaan yhteyteen, luottamukseen. Kalliomaa ja Kettunen 
(2010,13) ovat todenneet luottamuksen edistävän avointa ja tasa-arvoista kes-
kustelua. Arvostus ja avoimuus yhdistetään monesti luottamukseen. Voidaankin 
kysyä, voiko avoimuutta ja arvostusta olla ilman luottamusta. 
Esimiehen arvoja edistävä ja heikentävä toiminta 
Päätutkimuskysymyksen mukaan Millainen esimiehen toiminta edistää tai hei-
kentää voimistavan johtamisen taustalla olevien arvojen toteutumista? yhteen-
vetona voidaan esittää seuraava kuvio (Kuvio 13), johon on koottu tutkimusai-
neiston ryhmittelyn ja luokittelun avulla saadut ylä- ja alakategoriat. 
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Kuvio 13. Esimies voimistavan johtamisen arvojen edistäjänä ja heikentäjänä 
työyhteisössä 
Oikeudenmukainen 
Käytännöt ja toimintatavat: tasa-vertaisuus 
työvuoroissa, lomissa, pitää kiinni sovitusta, puuttuu 
epäkohtiin 
Kohtaaminen: selvittää asian asianomaisen kanssa, 
keskustelee, kuuntelee kaikkia, asioiden 
suhteuttaminen tilanteeseen 
Palaute: sietää hyvää ja huonoa palautetta, 
kommentointi perustuu tosiasioihin 
Luotettava 
Työntekijöiden yhdenvertaisuus: Tasavertainen 
kohtelu ja Luottamus 
Kiinnostunut työntekijöistä yksilöinä: Palaute/ 
kannustus ja Kiinnostus 
Toimivat käytännöt: Tapaamiset, Oikeanlainen puhe, 
Asioiden hoitaminen ja päätöksen teko 
 
 
Arvostaa työntekijöitä 
Tasa-arvo: Antaa riittävästi aikaa, Huomioi eri 
persoonien vahvuudet ja erilaisuuden tasapuolisesti, 
Kunnioitus ja inhimmillisyys 
Rohkaisu: Kannustus ja palaute, Osoittaa luottamusta, 
Kiinnostus työntekemisen arjesta, Tuo esille arvoja 
On Avoin ja toimii avoimesti 
Avoin tiedottaminen: Tiedotetaan oikeista asioista, 
Tiedotetaan oikeaan aikaan, Tieto saavuttaa kaikki, 
Läpinäkyvyys, Asiakkaat huomioidaan 
Työntekijät huomioiva vuorovaikutus: Avointa 
keskustelua, Riittävästi ja selkeästi tietoa saatavilla, 
Mahdollisuus kysyä ja kyseenalaistaa 
Toimiva yhteys: Tasa-arvoinen kohtelu, Luottamus, 
Helposti lähestyttävä, Saavavilla oleva 
Kannustaa itseohjautuvuuteen 
Työkyvyn tukeminen: Riittävät resurssit, 
Kouluttautumismahdollisuudet, Kannustus ja 
tukeminen, Vuorovaikutus 
Molemmin puolinen luottamus ja yhteisiin tavoitteisiin 
pyrkiminen: Oman työn suunnittelu, Luottamuksen 
osoittaminen, Alaistaitojen hyödyntäminen 
 
Epätasa-arvoinen kohtelu 
Esimiehen toiminnassa ja 
vuorovaikutuksessa puutteita 
Koulutuksen pääsyn ja käytäntöjen 
epäoikeudenmukaisuus 
Suosikkijärjestelmä 
 
 
Kohtaamiseen ja asioiden 
hoitamiseen liittyvät puutteet, heikko 
johtaja 
Epätasa-arvo, tiheä seuranta, esimiehellä ei 
kiinnostustam avoimuuden puute, johtajat 
eivät luota, epäselvät kokouskäytännöt, 
asioista ei puhuta, ei pidetä kiinni sovitusta, 
rikotaan salassapito velvoite, vastuuton 
toiminta, työntekijöiden uupuminen, esimies 
kokee uhkaa, kokonaisuus hajallaan 
Puutteet viestinnässä ja asioiden 
hoidossa 
Viestinnän puutteet 
Asiat eivät tapahdu 
Puutteet rakenteissa ja toimintatavoissa 
 
Yhteyden puute 
Tiedottamisen puutteet 
Toiminnan puutteet 
Kohtaamisen puutteet 
Hajanaisuus ja ristiriidat 
Epätasa-arvoisuus 
 
Tuen puute ja liiallinen sääntely 
Esimiehen tuki vähäistä 
Työnteko säänneltyä 
Työntekijän kehittymistä rajoitetaan 
Työaika säänneltyä 
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Hoitajien kokemuksen mukaan esimies voi edistää tai heikentää voimistavan 
johtamisen arvojen toteutumista käytännössä seuraavasti: 
1) Oikeudenmukaisuutta edistävät: tasavertaiset käytännöt ja toimintatavat, 
oikeudenmukaiseksi koetut kohtaamistilanteet, oikeudenmukainen palau-
te. 
Oikeudenmukaisuutta heikentävät: epätasa-arvoiseksi koettu kohtelu, 
esimiehen toiminnan ja vuorovaikutuksen puutteet, koulutukseen pääsyn 
ja käytäntöjen epäoikeudenmukaisuus, suosikkijärjestelmä. 
2) Luottamusta edistävät: työntekijöiden yhdenvertaisuus, kiinnostus työn-
tekijöistä yksilöinä, toimivat käytännöt yhteydenpidossa ja asioiden hoi-
tamisessa  
Luottamusta heikentävät: koettu epätasa-arvo, kohtaamiseen ja asioiden 
hoitamiseen liittyvät puutteet, sopimusten rikkominen, kokonaisuuden 
huono hallinta 
3) Arvostusta edistävät tasa-arvo ja rohkaisu. 
Arvostusta heikentävät viestinnän, asioiden hoitamisen, rakenteiden ja 
toimintatapojen puutteet. 
4) Avoimuutta edistävät avoin tiedottaminen, työntekijät huomioiva vuoro-
vaikutus ja toimiva yhteys. 
Avoimuutta heikentävät tiedottamisen, perehdyttämisen, kohtaamisen ja 
yhteyden puutteet, hajanaisuus ja ristiriidat, epätasa-arvoisuus. 
5) Itseohjautuvuutta edistävät työkyvyn tukeminen, molemminpuolinen luot-
tamus ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkiminen. 
Itseohjautuvuutta heikentävät työajan ja työnteon liiallinen sääntely, työn-
tekijän kehittymisen rajoittaminen ja vähäinen esimiehen tuki. 
Kuvion 13 sisältö voidaan tiivistää seitsemään asiakokonaisuuteen: 
1. Tasa-arvo: Tasa-arvoisuus, tasavertaisuus kohtaamisessa ja kohtelus-
sa, työntekijöiden yhdenvertaisuus 
2. Kohtaaminen – vuorovaikutus 
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3. Palaute ja tuki: Palautteen antaminen ja vastaanottaminen, kannusta-
minen ja työkyvyn tukeminen, rohkaisu ja kiinnostus työn tekemisen ar-
jesta.  
4. Käytännöt ja toiminta: Hallitsee kokonaisuuden, selkeät käytännöt, riit-
tävät resurssit, tiedottaminen, perehdyttäminen, pitää kiinni sovitusta, 
asioiden hoitaminen ja päätöksenteko. 
5. Luottamus: Osoittaa luottamusta, luottamus luo yhteyttä. 
6. Koulutus: Kouluttautumismahdollisuudet ja koulutukseen pääsy 
7. Muut yksittäiset: Se, että esimies tuo esille arvoja, ilmentää arvostusta, 
työntekijän oman työn suunnittelun mahdollistaminen edistää itseohjau-
tuvuutta. Kohtaamisen ja asioiden hoitamisen puutteet yhdistettyinä 
heikkoon johtajaan uuvuttavat työtekijät. Heikko esimies kokee uhkaa. 
Avoimuuden puute on yhteyden puutetta, mikä ilmenee hajanaisuutena 
ja ristiriitoina. 
Voidaan todeta, että näiden osa-alueiden hyvin hoitaminen edistää työyhteisön 
hyvinvointia ja ilmentää voimistavan johtamisen toteutumista. 
Kun edellä olevaa verrataan teoriataustassa esitettyyn kuvioon (Kuvio 2), huo-
mataan, että toiminnallisista ihanteista rohkaisu ja huolehtiminen ovat sisällölli-
sesti yhteneväisiä edellä esitetyn kanssa. Kannustus ja tuki ilmenevät rohkaisu-
na ja niillä on käytännössä voimistavaa johtamista edistävä vaikutus. Huolehti-
minen voisi sisällöllisesti vastata käytäntöjen ja toiminnan asiakokonaisuutta. 
 
Voimistavan johtamisen aktiviteetit olivat kuvion 2 mukaan jatkuva koulutus, 
palkitseminen, tiimityö, työn rikastaminen ja laajentaminen. Tutkimusaineistosta 
kaikki osa-alueet ovat löydettävissä. Jatkuva koulutus ilmeni tutkittavilla koulut-
tautumismahdollisuuksina. Palkitseminen on esimiehen antamaa kannustusta ja 
palautetta. Tiimityö ilmenee molemminpuolisena yhteisiin tavoitteisiin pyrkimi-
senä. Työn rikastaminen ja laajentaminen ilmentyivät tutkittavien käsityksissä 
siinä, kuinka esimies voisi edistää itseohjautuvuutta. Tutkittavat pitivät tärkeänä, 
että voivat hakeutua sellaiseen koulutukseen, joka heitä itseään kiinnostaa. 
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7 Pohdinta 
7.1 Keskeisten voimistavan johtamisen arvot hoitajien kokemana 
Tämä opinnäytetyö kuvaa hoitajien kokemuksia siitä, kuinka esimies voi omalla 
toiminnallaan edistää tai heikentää voimistavan johtamisen arvojen toteutumista 
työyhteisössään. Voidaan todeta, että esimiehen johtaminen on hoitajien 
kokemusten mukaan voimistavaa, kun toiminta työyhteisössä on reilua 
(oikeudenmukaisuus), kun työntekijät ovat yhdenvertaisia, kun esimies on 
kiinnostunut työntekijöistä yksilöinä, kun työyhteisössä on toimivat käytännöt  ja 
kun asioista tiedotetaan avoimesti. 
Johtaminen on voimistavaa silloin, kun vuorovaikutus on työntekijät huomioivaa, 
kun esimiehellä on toimiva yhteys työntekijöiden kanssa, kun työntekijät kokevat 
olevansa tasa-arvoisia ja kun työntekijät saavat rohkaisua. Lisäksi voimistavaan 
johtamiseen kuuluu hoitajien kokemuksien mukaan työkyvyn tukeminen, 
molemminpuolinen luottamus ja yhteisiin tavoitteisiin pyrkiminen.  
Työyhteisötaitojen merkitys nousi tutkimusaineistosta esille – puhuttiin 
alaistaidoista. Työyhteisötaidot ovat toimivan työyhteisön kivijalka ja perusta 
voimistavan johtamisen toteutumiselle. Haastatellut toteavat, että sekä 
esimiehen että työntekijän tulisi …heittää kehiin sellasta omaa hyvää 
osaamista, mitä varmasti jokaisella on enemmän, mitä ei nyt jostain syystä 
kyetä hyödyntämään. B 
Työntekijän oman vastuun merkitys tiedostetaan: 
Ja kyllähän se on myös kakssuuntasta … kans. Henkilöstön pitää ottaa selvää 
asioista ja huolehtii, että on paikalla, ei tulla myöhässä tiedotustilanteeseen tai 
lähetä ajoissa pois sieltä…kirjaamiset ja työkaverille kertomiset …  Pitäs kertoo 
niin monelle ku kerkee. A 
Opinnäytteen tarkoituksena oli syventää tietämystä voimistavan johtamisen ke-
hittämiskeinoista käytännön johtamistyössä sekä tuoda välineitä terveydenhuol-
toalan esimiestyöskentelyyn. Edellä olevien toteamusten perusteella olen 
koonnut esimiehen huoneentaulun (Liite 5) työvälineeksi käytäntöön. 
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Haastateltujen kokemukset arvoista yhdistyvät Laaksosen (2008, 222) 
tutkimuksessaan löytämiin arvojen keskinäisiin korrelaatioihin. 
Itseohjautuvuudella ei ollut merkittävää riippuvuutta muihin arvoihin Laaksosen 
tutkimuksessa, ja se olisi voitu jättää jo Laaksosen havainnon perusteella 
tutkimuksen ulkopuolelle. Laaksonen toteaa korrelaatiosuhteiden perusteella 
voimistavan johtamisen arvoiksi jäävän vain luottamuksen, avoimuuden, 
arvostuksen ja oikeudenmukaisuuden. Tutkimukseni kohteena on kuitenkin 
hoitajien kokemus keskeisten voimistavan johtamisen arvojen toteutumisesta 
esimiestyössä, eivät arvojen korrelaatiot. Vaikka itseohjautuvuus koetaan 
arvona vaikeasti määriteltävänä, sillä on merkitystä työn mielekkääksi 
kokemiseen. Siksi itseohjautuvuus on hyvä lukea voimistavan johtamisen 
arvoksi. 
Laaksosen (2008) arvokorrelaatiot tulivat esille hoitajien kokemuksissa. 
Selvimmin esimiehen luottamus työntekijöitään kohtaan yhdistyy 
oikeudenmukaisuuteen, tukeen ja rohkaisuun ja siihen, että esimies on helposti 
lähestyttävä (ks. Laaksonen 2008). Lisäksi hoitajien kokemuksissa on 
nähtävissä arvostuksen ja avoimuuden yhteyttä (ks. Laaksonen 2008). 
Toisaalta myös luottamus ja avoimuus yhdistetään toisiinsa. Myöskin 
Laaksosen (2008, 223) esittämät suositukset voimistavan johtamisen 
toteutuksen edistämiseksi ovat hengeltään linjassa haastateltavieni kokemusten 
kanssa. 
 
7.2 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys 
Tutkijana sitoudun American Nurses Association (ANA) julkaisemiin hoitotieteel-
lisen tutkimuksen eettisiin periaatteisiin (ks. Kankkunen & Vehviläinen- Julkunen 
2009, 173 - 174) ja hoitotieteellistä tutkimusta ohjaavaan Helsingin julistukseen. 
Tutkimusjoukkona oli kymmenen haastateltavaa, joilla oli runsaasti kokemusta 
tutkittavasta aiheesta erilaisista hoitoalan työyhteisöistä. Haastateltavien määrä 
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oli riittävä, kun tutkittiin kokemuksia. Haastattelutilanteissa tapahtui tiedon satu-
roitumista.  
Tämä opinnäyte on laadullinen tutkimus, jossa koottiin aineistoa ryhmähaastat-
telun avulla. Tämä on metodologisesti linjassa (Turunen et al. 2003; Hirsjärvi et 
al. 2010, 164) aikaisemman hoitotieteellisen tutkimustradition kanssa. Ryhmä-
haastattelu menetelmänä mahdollistaa haastateltavien näkökulmien esille tule-
misen ainutlaatuisena. Induktiivinen sisällönanalyysi soveltuu ainutlaatuisten 
ennakoimattomien tulosten tulkintaan ja aineiston tulkinta tapahtuu tulosten mu-
kaan. (Hirsjärvi et al. 2010,164.) 
Tutkimusaineisto analysoidaan sisällönanalyysilla. Sisällönanalyysin avulla 
saadut tulkinnat perustuvat aineistoon, ei tutkijan omaan kokemukseen tai tie-
toon. Tutkimusaineiston perusteella tutkija voi tehdä johtopäätöksiä. Tuloksia ei 
sepitetä eikä kaunistella, vaan ne esitetään sellaisenaan. (ks. Hirsjärvi et al. 
2010, 26.) Tutkimusraporttiin ei kirjoiteta sellaisia tietoja, joista joku tutkimus-
henkilö olisi tunnistettavissa. Tutkimuksen tulokset raportoidaan totuudellisesti 
aineistosta saadun tiedon pohjalta. (Hirsjärvi & Hurme 2000.) 
Tutkimuslupa haettiin organisaation käytännön mukaan koulutuspäälliköltä. Or-
ganisaation eettisen työryhmän hyväksyntää ei tarvittu, koska ei tutkittu potilaita 
tai asiakkaita (Eksoten tutkimuslupaprosessi kevät 2010). Tiedonantajat osallis-
tuivat tutkimukseen vapaaehtoisesti. Heidän henkilöllisyytensä ja työpaikkansa 
eivät ole tunnistettavissa opinnäytetyöraportissa. Opinnäytetyön toteuttamises-
sa kunnioitettiin tiedonantajien vapaaehtoisuutta osallistua tutkimukseen. Va-
paaehtoisuudesta, haastattelun nauhoittamisesta, anonymiteetistä kerrottiin 
saatekirjeessä mahdollisille osallistujille (Liite 1). 
Osallistujilta pyydettiin ennen ryhmähaastattelun aloittamista tietoinen suostu-
mus (Liite 3). Ennen ryhmähaastattelua osallistujille kerrottiin osallistumisen 
vapaaehtoisuudesta, mahdollisuudesta keskeyttää osallistuminen (Liite 2). Tut-
kimuksen tiedonantajista ei raportoitu esimiehille, eikä organisaation muille ta-
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hoille. Tutkimukseen osallistuminen ei aiheuta tiedonantajalle seuraamuksia tai 
lisävelvoitteita.  
Ryhmähaastattelun alussa kerrottiin tiedonantajille tietojen luottamuksellisuu-
desta (Liite 2). Tiedonantajia ohjeistettiin osallistumaan keskusteluun rehellisesti 
ja avoimesti. Haastattelutilanteessa tiedonantajia nimeä ei mainittu, eikä heidän 
työpaikkaansa. Tiedonantajia kehotettiin kertomaan omista kokemuksistaan ja 
ajatuksistaan. Lisäksi kerrottiin ryhmätilanteiden nauhoittamisesta ja siitä, että 
aineisto tulee ainoastaan tutkijan käyttöön. Opinnäytteen hyväksymisen jälkeen 
aineisto (nauhat ja litteroidut tekstit) hävitetään asianmukaisesti. 
Tutkijalla on vastuu tutkimuksen toteuttamisen huolellisesta raportoinnista, jotta 
se on menetelmällisesti toistettavissa. Tutkimuksen puutteet on myös raportoi-
tava. (Hirsjärvi et al. 2010, 26.) Tutkijalla on vastuu tulosten levittämisestä. 
Opinnäytetyöraportti tulee nähtäville sähköisesti Theseus - tietokantaan, jossa 
se on vapaasti kaikkien saatavilla. Tästä informoitiin tutkittavia jo tutkimuksen 
saatekirjeessä (Liite 1). 
 
7.3 Pohdintaa ja jatkotutkimusaiheita 
Tutkimuksen tavoitteena oli syventää tietämystä voimistavan johtamisen kehit-
tämiskeinoista käytännön johtamistyössä sekä tuoda välineitä terveyden-
huoltoalan esimiestyöskentelyyn. Johtamisosaamisen lisääntyessä työyhteisön 
hyvinvointi paranee ja työntekijöiden työssä jaksaminen. Tämä on eettisesti ar-
vokasta ja sosiaali- ja terveysministeriön kansallisen terveyspoliittisen ohjelman 
Terveys 2015 tavoitteiden mukaista. Tutkimuksen aihevalinnassa ei ole eettistä 
ristiriitaa. Tutkimuskysymyksillä etsittiin vastausta hoitotieteen esimiestyösken-
telyn kehittämiseen. Hoitotieteessä voimistavan johtamisen tutkimusta on Suo-
messa vähän, voimistumista sinänsä on kyllä tutkittu. Hoitajien kokemuksia 
voimistavan johtamisen taustalla olevien keskeisten arvojen edistämisestä ei 
ole laadullisia tutkimuksia. 
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Tässä tutkimuksessa Mattilan (2008) toteamat oikeudenmukaisuuden toteutta-
mista ja työntekijöiden oikeudentuntoa vahvistavien toimintamallien periaatteista 
eivät tulleet selkeästi esille, koska aihe oli rajattu esimiehen toimintaan. Kuiten-
kin Mattilan (2008) neuvojen henki välittyi myös tutkittavien keskusteluissa, 
muun muassa silloin, kun toivottiin työntekijän elämäntilanteen huomioimista. 
Mattilan mukaan tulisi myöntää työntekijän oman elämäntarinan mukana kul-
keminen, koska tämä mahdollistaa avoimuuden ja rehellisyyden toiminnassa. 
Työyhteisöissä tulisi tietoisesti järjestää tilaa ja aikaa keskustelulle, jotta vähen-
nettäisiin väärinkäsityksiä ja lisättäisiin molemminpuolista arvostusta (ks. Kuu-
sela 2013) ja luottamusta. Tietoisella asioihin tarttumisella lisätään esimiehen ja 
alaisen väl s ä ”Momentum- etk ä”; mahdollisuutta luottamuksen (ks. Ikonen 
2013) ja muiden voimistavan johtamisen arvojen kukoistamiselle. 
Eksotessa on tehty työhyvinvointikysely työntekijöille. Lomakkeella on arvoja 
peilaavia kysymyksiä. Johtamisen kehittämiseksi siihen voisi sisällyttää voimis-
tavan johtamisen arvoja tarkentavia kysymyksiä. 
Peilaan opinnäytteen tuloksia oikeudenmukaisuuteen, avoimuuteen, itseohjau-
tuvuuteen/vastuullisuuteen. Eksoten arvoista ne olivat yhtäläisiä opinnäytteessä 
tutkittujen arvojen kanssa. Etelä-Karjalan sosiaali – ja terveyspiirin strategiassa 
2010 – 2013 arvoja käsitellään yleisellä tasolla. Lähestymistavat arvoihin ovat 
organisaation ja työntekijöiden kannalta erilaiset, mutta niistä voidaan löytää 
myös yhtäläisyyksiä. Voidaan todeta, että tutkittavien käsitykset arvojen toteu-
tumisesta käytännössä ovat osin yhteneväiset organisaation tavoitteiden kans-
sa. Avoimuudesta puhuttiin eniten samanlaisilla käsitteillä. 
1. Tutkittavien käsitykset oikeudenmukaisuuden toteutumisesta ovat sa-
mankaltaisia organisaation tavoitteen kanssa. Etelä-Karjalan sosiaali– ja 
terveyspiirin strategiassa 2010 – 2013 se esitetään yleisemmällä tasolla, 
kun puhutaan henkilöstön kohtelusta noudatettavista yhdenmukaisista 
toimintatavoista ja henkilöstön muusta kohtelusta. Palkkaus mainittiin oi-
keudenmukaisuuden arvon kohdalla yksittäisesti. (ks. Liite 6). 
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2. Avoimuudessa korostui läpinäkyvyys. Se on tärkeää hoitajien kokemuk-
sien mukaan sekä myös organisaation strategiassa. Avoimuus ilmenee 
viestinnän ja tiedonsaamisen onnistumisessa. Organisaation taholta ha-
lutaan mahdollistaa vuoropuhelu, jossa on tilaa erilaisille mielipiteille. Aja-
tus tukee työntekijöiden kokemusta ja toivetta kysyä ja kyseenalaistaa 
asioita.  
3. Itseohjautuvuudessa löytyy yhtäläisyyttä. Organisaatio velvoittaa yhteisiin 
tavoitteisiin sitoutumista. Hoitajat kokivat esimiehen edistävän itseohjau-
tuvuutta silloin, kun molemminpuolista luottamusta on ja pyritään yhdes-
sä yhteisiin tavoitteisiin. Organisaatio velvoittaa kehittämään aktiivisesti 
itseään ja työyksikköään. Työntekijän näkökulmasta toivotaan koulutus-
mahdollisuuksia, mutta tärkeää on tukea työkykyä turvaamalla riittävät 
resurssit. 
Tämän tutkimuksen luokittelun perusteella voisi tehdä voimistavan johtamisen 
arvojen määrällisen tutkimuksen hoitajille kartoittamalla voimistavan johtamisen 
arvoja käytännössä. Tulosten tai teoreettisen viitekehyksen perusteella voisi 
luoda voimistavan johtamisen mittariston. 
Jatkossa olisi hedelmällistä syventää tietoa voimistavasta johtamisesta tutkimal-
la voimistavan johtamisen arvoja laajemmin: Onko olemassa muita johtamiseen 
vaikuttavia arvoja? Onko tehokkuus arvo? Lisäksi voisi pohtia arvojen toteutu-
mista työyhteisössä, millaiset käytännöt edistävät arvojen toteumista. Kuinka 
työyhteisön jäseniä kannustetaan sisäisen oikeudentunnon kuuntelemiseen ja 
pohtimiseen (ks. Mattila 2008)? Mitä se tarkoittaa käytännössä? Arvokasta olisi 
myös selvittää, millaisia kokemuksia ja ajatuksia voimistavan johtamisen arvois-
ta on esimiehillä. 
Pohtimalla arvojen vaikutusta käytännön työhön voidaan syventää hoitotyön 
eettistä näkökulmaa ja kasvattaa työyhteisön sisäistä voimaantumista. Vain 
voimaantunut ihminen voi voimaannuttaa muita, vain voimaantunut työyhteisö 
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voi voimaannuttaa työntekijänsä. On sanottu, että yhteisö on niin vahva kuin 
sen heikoin lenkki – niin lienee myös erilaisissa työyhteisöissä.  
Voimistavan johtamisen tehtävä kasvattaa työntekijänsä voimaa, valtaa, vastuu-
ta ja pätevyyttä on jatkuvasti muotoutuva prosessi, jonka kasvualusta on ohikii-
tävissä kohtaamisen hetkissä. Täydellistä johtajuutta ei ole. Onnistuminen ilme-
nee niissä työnimun kokemuksissa, joita työntekijä voi yhteistyössä voimistavan 
johtamisen arvoja edistävän esimiehen kanssa kokea. 
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Saimaan ammattikorkeakoulu     Liite 1 
Sosiaali- ja terveysala, Lappeenranta                     TIEDOTE OPINNÄYTETYÖSTÄ 
Terveyden edistämisen koulutusohjelma 
      
       
 
HYVÄ TERVEYSASEMAN HOITAJA 
Terveysaseman hoitajana olet osana työyhteisöä. Työskentelet työyhteisössä osastonhoitajan 
alaisuudessa. Terveydenhuollossa työn kuormittavuus on lisääntynyt. Siksi on tärkeää löytää 
keinoja työyhteisön hyvinvoinnin edistämiseksi. Yksi näkökulma on tarkastella esimiehen ja 
alaisen suhdetta.  
Tämän opinnäytetyön tarkoituksena on kuvata millainen esimiehen toiminta edistää käytän-
nössä luottamusta, arvostusta, avoimuutta, oikeudenmukaisuutta ja itseohjautuvuutta. Tavoit-
teena on kehittää Eksoten strategian mukaisesti työhyvinvointia edistävää johtamista. 
Kokoan terveysasemien hoitajien kokemustietoa kevään 2012 aikana ryhmähaastatteluin. Py-
rin saamaan kuhunkin ryhmään kolmesta kuuteen terveysaseman hoitajaa. Yhden ryhmähaas-
tattelun kesto on noin 1½ - 2 tuntia. Haastattelussa keskustellaan luottamusta, avoimuutta, 
arvostusta, oikeudenmukaisuutta ja itseohjautuvuutta lisäävästä toiminnasta. Haastattelut 
nauhoitetaan. 
Osallistuminen tutkimukseen on vapaaehtoista. Ryhmähaastattelut käsittelen luottamukselli-
sesti ja ne tulevat vain opinnäytetyöni käyttöön. Ryhmähaastatteluista saattaa olla lainauksia 
opinnäytetyön raportissa, mutta siten, ettei kenenkään yksittäisen osallistujan sanomaa voi 
tunnistaa tekstistä. Tutkimukseen osallistumisen voi keskeyttää missä vaiheessa tahansa. 
Tämä opinnäytetyö valmistuu vuonna 2012. Opinnäytetyön raportti on valmistuttuaan luetta-
vissa Ammattikorkeakoulujen verkkokirjastossa theseus.fi. Opinnäytetyötäni ohjaavat Saimaan 
ammattikorkeakoulun yliopettaja Pirjo Vaittinen ja työelämän ohjaajana on Eksoten työhyvin-
vointikoordinaattori Teija Kemppi. 
Ilmoittaudu minulle sähköpostitse mahdollisimman pikaisesti: XXX 
 
 
Yhteistyöterveisin; 
Päivi Karvinen 
Sairaanhoitaja, YAMK    
XXXXXXXXXX 
53 100 Lappeenranta    
040 – XXXX XXXXX   
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Liite 2 
FOKUSRYHMÄHAASTATTELUN TOTEUTUKSEN OHJEISTUS 
Esittäytyminen ja kiitos paikalle saapumisesta 
 nimi 
 työ: sairaanhoitajana terveysasemalla 
 opiskelu: YAMK-tutkinto tavoitteena tämän vuoden aikana 
Tutkimuksen tarkoitus 
 on kuvata millainen esimiehen toiminta edistää käytännössä luottamusta, rehel-
lisyyttä, avoimuutta, oikeudenmukaisuutta ja itseohjautuvuutta. Eli kysymykses-
sä on johtamisen taustalla olevat arvot.  Teillä kaikilla on kokemuksia millainen 
esimiehen toiminta työyhteisössä edistää tai heikentää näiden arvojen toteutu-
mista käytännössä. 
Suostumus 
 Oikeus olla osallistumatta 
 Oikeus keskeyttää osallistuminen missä tahansa vaiheessa 
Ryhmähaastattelun ohjeistus 
 Tässä ryhmähaastattelussa on tarkoitus keskustella teidän kokemuksista, miten 
ja millainen esimiehen toiminta edistää tai heikentää johtamisen taustalla olevi-
en arvojen ilmenemistä. 
 Jokainen kertoo omista kokemuksistaan, näkemyksistään, tunteistaan mahdol-
lisimman avoimesti ja rehellisesti. Tavoitteena, että aiheesta keskustellaan 
mahdollisimman laajasti ja monipuolisesti. OIKEITA ja vääriä vastauksia e ole. 
o toive, ettei puhuta yhtä aikaa 
o keskustelu nauhoitetaan 2 nauhurila, sen jälkeen kirjoitan ne itse puh-
taaksi. Opinnäytetyön hyväksymisen jälkeen nauhat hävitetään. 
o luottamuksellisuus taataan kaikissa vaiheissa 
o haastattelu kestää noin 1½-2 tuntia 
 Oma rooli: 
o Pitää keskustelu aiheessa, tehdä kysymyksiä, ei johdattelua 
o Esitän avoimia kysymyksiä keskustelun avaukseksi – teemoihin esitän 
tarkentavia kysymyksiä 
o Muutoin en osallistu keskusteluun, vaan toivon teiltä mahdollisimman 
runsasta keskustelua aiheesta 
Haastattelun lopuksi lyhyt palautekeskustelu haastattelutilanteesta 
1. Millaisena koit ryhmähaastattelutilanteen? Omat mahdollisuudet osallis-
tua. 
2. Olivatko tutkijan asettamat kysymykset riittävän selkeitä? 
3. Parannusehdotukset seuraavaa ryhmää varten. 
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 Liite 3 
TUTKIMUKSEEN OSALLISTUJAN SUOSTUMUS 
 
”VOIMISTAVAN JOHTAMISEN EDISTÄMINEN HOITAJIEN KOKEMANA. Haastattelututkimus 
hoitajille”. 
Minua (nimi______________________________________) on pyydetty osallistumaan yllä-
mainittuun opinnäytetyön tutkimukseen, jonka tarkoituksena on kuvata… Olen perehtynyt 
kirjalliseen opinnäytetyönselosteeseen ja minulla on ollut mahdollisuus esittää siitä kysymyk-
siä. Olen saanut tiedot opinnäytetyön tarkoituksesta ja toteutuksesta. 
Ymmärrän, että osallistumiseni on vapaaehtoista. Olen selvillä siitä, että voin peruuttaa tämän 
suostumuksen koska tahansa syytä ilmoittamatta, jolloin kerätty materiaali hävitetään, jos niin 
haluan. Tiedän, että tietojani käsitellään luottamuksellisesti eikä niitä luovuteta sivullisille. 
Suostun, että haastattelussa kertomiani tietoja voidaan käyttää tässä opinnäytetyössä. 
Tätä suostumuslomaketta on tehty kaksi samanlaista kappaletta, joista toinen jää minulle ja 
toinen Päivi Karviselle. 
 
 
Opinnäytetyöhön osallistuja 
Päivämäärä    Allekirjoitus 
 
Opinnäytetyön tekijä 
 
Päivämäärä    Allekirjoitus 
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   Liite 4 
FOCUSRYHMÄHAASTATTELUN SISÄLTÖALUEET JA NIITÄ AVAAVAT 
KYSYMYKSET 
 
LUOTTAMUS 
Mitä on luottamus? Mitä sana luottamus pitää sisällään?// vai tässäkin kuvata, koska tavoitteena 
kuvata? 
Miten luottamus näkyy esimiehen toiminnassa? 
Mitkä tekijät tai millainen toiminta edistää luottamusta työyhteisössä? 
Miten esimies voi toiminnallaan edistää luottamusta työyhteisössä? 
Millainen esimiehen toiminta heikentää luottamusta työyhteisössä? 
 
ARVOSTUS 
Mitä on arvostus?  
Miten esimies voi toiminnallaan edistää arvostuksen tunteen lisääntymistä työyhteisön sisällä? 
Millaiset tekijät edistävät arvostuksen tunteen lisääntymistä työyhteisössä? 
 Millainen esimiehen toiminta heikentää arvostuksen tunnetta työyhteisössä? 
 
AVOIMUUS 
Miten kuvaatte avoimuutta? 
Miten esimies voi toiminnallaan edistää avoimuuden lisääntymistä työyhteisössä? 
Millaiset tekijät edistävät avoimuutta työyhteisössä? 
Millainen esimiehen toiminta heikentää avoimuutta työyhteisössä? 
 
OIKEUDENMUKAISUUS 
Mitä tarkoitetaan oikeudenmukaisuudella? Mitä oikeudenmukaisuus on? 
Miten esimies voi toiminnallaan edistää oikeudenmukaisuuden toteutumista työyhteisössä? 
Millaiset tekijät edistävät oikeudenmukaisuuden toteutumista työyhteisössä? 
Millainen esimiehen toiminta heikentää oikeudenmukaisuuden toteutumista työyhteisössä? 
 
ITSEOHJAUTUVUUS 
Mitä on itseohjautuvuus? Mitä se itseohjautuvuus teille merkitsee? 
Miten esimies voi toiminnallaan edistää yksilöiden/työyhteisön itseohjautuvuutta? Millaiset teki-
jät edistävät itseohjautuvuutta työyhteisössä? 
Millainen esimiehen toiminta heikentää itseohjautuvaa toimintaa työyhteisössä? 
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Liite 5 
Voimistavan johtamisen huoneentaulu esimiehille 
 
alkuperäisversion sivuasettelu vaakataso 
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Liite 6 Keskeisten voimistavan johtamisen arvojen vertaaminen organisaation (Eksoten) arvoihin    
 
ARVO 
EKSOTEN 
STRATERGIA 
HOITAJIEN 
KOKEMUS 
OIKEUDEN-
MUKAISUUS 
Henkilöstön kohtelussa noudatetaan yhdenmu-
kaisia toimintatapoja, mikä ilmenee töiden tasa-
puolisena jakamisena, samanlaisen palkan mak-
samisena samanlaisesta työstä sekä tasapuoli-
sena rekrytointina ja henkilöstön muuna kohtelu-
na  
 
Käytännöt ja toimintatavat: tasa-
vertaisuus työvuoroissa, lomissa, 
pitää kiinni sovitusta, puuttuu epä-
kohtiinKohtaaminen: selvittää asian 
asianomaisen kanssa, keskustelee, 
kuuntelee kaikkia, asioiden suhteut-
taminen tilanteeseenPalaute: sietää 
hyvää ja huonoa palautetta, kommen-
tointi perustuu tosiasioihin 
AVOIMUUS 
 
Avoimuus on käytännön toiminnan läpinäkyvyyt-
tä, avointa viestintää ja tiedottamista sekä pää-
tösten perustelemista. Eksote on vuoropuhelun 
salliva työyhteisö, jossa on tilaa erilaisille mielipi-
teille. Avoimuuden periaatteeseen kuuluu myös 
toimiva palautejärjestelmä.  
 
Avoin tiedottaminen: Tiedotetaan 
oikeista asioista, Tiedotetaan oikeaan 
aikaan, Tieto saavuttaa kaikki, Lä-
pinäkyvyys, Asiakkaat huomioidaan. 
Työntekijät huomioiva vuorovaikutus: 
Avointa keskustelua, Riittävästi ja 
selkeästi tietoa saatavilla, Mahdolli-
suus kysyä ja kyseenalaistaa. 
Toimiva yhteys: Tasa-arvoinen kohte-
lu, Luottamus, Helposti lähestyttävä, 
Saavavilla oleva 
ITSEOHJAUTU-
VUUS/  
VASTUULLI-
SUUS 
Vastuullisuus voidaan nähdä itseohjautuvuuden 
eräänlaisena muotona. Vastuullisuudella työyh-
teisössä tarkoitetaan yhteisiin tavoitteisiin sitou-
tumista ja toimimista yhteisten arvojen mukaises-
ti. Jokainen kantaa vastuun itsestään, toiminnas-
taan päätöksentekijänä ja omassa työyhteisös-
sään.  Itseohjautunut ihminen on sisäistänyt 
myös tuloksellisuuden periaatteen, jonka mukaan 
tuloksellinen johtaminen ja työskentely edellyttä-
vät toiminnan ja talouden periaatteiden tuntemis-
ta sekä itsensä että oman työyksikön aktiivista 
kehittämistä. 
Työkyvyn tukeminen: Riittävät re-
surssit, Kouluttautumismahdollisuu-
det, Kannustus ja tukeminen Molem-
min puolinen luottamus ja yhteisiin 
tavoitteisiin pyrkiminen: Oman työn 
suunnittelu, Luottamuksen osoittami-
nen, Alaistaitojen hyödyntäminen, 
Vuorovaikutus 
 
